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Abstrakt 
Systém hodnocení a odměňování zaměstnanců je součásti řízení lidských zdrojů 
v rozvíjejících se společnostech. Cílem této diplomové práce je analyzovat současný 
systém hodnocení a odměňování zaměstnanců firmy KELLER – speciální zakládání, 
spol. s r.o. a tvorba lepšího motivačního programu pro zvýšení jejich pracovní 
výkonnosti. V teoretické části diplomové práce jsou zpracovány literární zdroje  
a informace k tématu hodnocení a odměňování zaměstnanců. Praktická část navazuje na 
teoretické poznatky hodnocení a odměňování zaměstnanců a předkládá návrh  
a doporučení pro vytvoření systému nového podle potřeb společnosti se snahou  
o zlepšení způsobu hodnocení a odměňování zaměstnanců.  
 
Abstract 
The system of evaluating and rewarding employees is a part of human resources 
management in developing companies. To analyze the current system of evaluating and 
rewarding the employees of the company KELLER, is the aim of this thesis - special 
creation of Ltd and creation of better motivation plan to increase their working 
efficiency. In the theoretical part of the thesis there are processed literary sources and 
information on the topic of evaluating and rewarding employees. The practical part 
concurs theoretical knowledge of employees evaluation and reward and makes 
suggestions and recommendations to create a new system according to company needs 
with an effort to improve the way of employees evaluation and reward. 
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ÚVOD 
 
Zaměstnanci jsou nejcennějším zdrojem, jaký podnik má a ten proto o ně musí správně 
pečovat. V současné době je hlavní konkurenční výhodou podniku mít nejen finanční 
zdroje, moderní a výkonnou techniku, vypracovanou strategii řízení firmy, ale hlavně 
kvalitní a kvalifikované zaměstnance a udržet si jejich spokojenost, protože jsou pro 
podnik zdrojem nejdražším. Každá společnost ve výrobním procesu se logicky snaží 
dosáhnout žádoucího postavení na trhu a tím i maximálního úspěchu a dlouhodobé 
prosperity. Cíle jsou součásti motivačních faktorů ve firmě. Každá firma či organizace 
musí mít stanovený nějaký cíl, ať už se jedná o dosažení obratu, úrovně kvality služeb, 
zisku nebo podílu na trhu. Prostředkem a předpokladem k dosažení těchto cílů je 
kvalitní řízení lidských zdrojů. 
Požadavky na znalosti a dovednosti zaměstnanců neustále rostou a zvyšuje se jejich 
důležitost. Aby mohl člověk fungovat jako pracovní síla, měl by být schopen dělat to, 
co od něj jeho pracovní zařazení objektivně vyžaduje a měl by to umět. Zaměstnanci 
musí své znalosti a dovednosti neustále prohlubovat a rozšiřovat. Ideální je situace, kdy 
zaměstnavatel své pracovníky motivuje k pracovnímu výkonu k dosažení pracovního 
cíle a snaží se nejlepší zaměstnance udržet, vytváří vhodné pracovní podmínky pro 
spokojené zaměstnance, čímž zároveň také zvyšuje konkurenceschopnost svého 
podniku. Správně motivovaný zaměstnanec je bohatstvím a devizou firmy, a proto 
ochota investovat do motivujícího a vhodného pracovního prostředí svých pracovníků 
vede k jejich spokojenosti. Je proto důležité, aby byl ve firmě správně nastavený 
motivační, hodnotící a odměňovací systém, který by stimuloval zaměstnance k vyšší 
produktivitě práce a posléze k  většímu uspokojení z práce. To se pozitivně odrazí na 
jejich pracovním nasazení a výkonu a tedy na zmiňované konkurenceschopnosti firmy.  
Předmětem diplomové práce je rozbor systému hodnocení a odměňování zaměstnanců 
ve firmě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o., prověření, zda zavedený systém 
vyhovuje jejím součastným podmínkám a zda je správně nastavený. Je-li dostatečnou 
motivací pro zaměstnance, zda jsou s ním zaměstnanci spokojeni či nespokojeni, 
zlepšuje-li vztahy a komunikaci mezi nimi. Diplomová práce rovněž řeší případné 
nalezení vhodného zlepšení systému hodnocení a odměňování zaměstnanců ve firmě. 
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Společnost KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je členem nadnárodního koncernu 
a působí jako stavební společnost podnikající na českém trhu v oboru speciálního 
zakládání staveb. Jako většina firem i KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. si váží 
svých zaměstnanců a uvědomuje si, že jejich dovednosti a znalosti jsou základním 
kapitálem společnosti. V případě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je třeba 
zdůraznit, že speciální zakládání staveb je velmi specifické odvětví stavebnictví, které 
vyžaduje pro kvalitní práci teoretické znalosti nabyté často až letitými zkušenostmi. 
Proto se firma musí věnovat vzdělávání a výchově zaměstnanců intenzivněji než 
v jiných odvětvích a následně se musí maximálně snažit si především zkušené 
pracovníky udržet.  
Společnost má samozřejmě zájem o zefektivnění a modernizaci přístupu k řízení 
lidských zdrojů, proto upřednostňuje individuální přístup k hodnocení a odměňování 
zaměstnanců. Také klade důraz na motivaci, leadership, komunikaci, hodnocení  
a odměňování zaměstnanců. Vše vyžaduje dobré pracovní vztahy na pracovišti, 
komunikaci mezi zaměstnanci a vedením, aktivní řešení případně vzniklých problémů či 
loajalitu k zaměstnavateli.  
13 
1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
Hospodářský pokles započatý na konci roku 2008 zasáhl převážnou většinu firem na 
českém trhu a většina firem se s jejími dopady ještě stále vyrovnává. Hledají se nová 
řešení, jak firmy „ozdravit“, restrukturalizovat, zlepšit služby, výrobu a hlavně – jak na 
trhu přežít a udržet si své zákazníky. Snahou je tedy zejména zvýšení výkonnosti firmy 
jako takové i jednotlivých zaměstnanců, udržení si stávajících zákazníků a zlepšení 
komunikace s nimi. Dále je nutné zjištění a predikce budoucí možné poptávky  
a v neposlední řadě rovněž získání zákazníků nových. Vše pro zlepšení 
konkurenceschopnosti na trhu však ještě předpokládá i zvýšení kvality produktů. Firmy 
jsou nuceny v důsledku ekonomické krize šetřit, a proto v prvé řadě sahají k úsporám, 
například v oblasti lidských zdrojů, reklamy, nákupů pracovních pomůcek, výrobních 
prostředků a materiálů, ve volbě finančních institucí a podobně. Recese značně 
zabrzdila investice, a proto firmy musí své investiční akce dopředu velmi pečlivě 
zvažovat. 
Jedním z nejvíce postižených odvětví, které ekonomická krize zasáhla, je stavebnictví. 
Na trhu práce dochází k omezování stavebních investic, a to se projevuje u všech 
velikostních kategorií firem v oboru a také u investorů. Tradiční generální dodavatelé, 
subdodavatelé, jednotlivé specializované firmy (například na zemní nebo tesařské práce, 
montované konstrukce a tak dále) a samozřejmě drobní živnostníci najímaní a pracující 
v jednotlivých řemeslech nebo specializacích se pak dostali do svízelné situace. 
Tuzemská stavební výroba se v od července roku 2011 meziročně propadá, (všichni 
šetří, stavebnictví skomírá, 2011 [on-line]) čímž ještě prohloubila pokles z posledního 
období. Pokles stavební produkce nabývá na dynamice a je primárně způsoben 
především propadem investic v inženýrském stavitelství. To je vzhledem k potřebám  
a rozsahu staveb obvykle dotováno ze státního rozpočtu. Investice do silnic, dálnic, 
železnic, ale i vodního hospodářství jsou však právě díky vládním maximálně úsporným 
krokům k snižování státního dluhu markantně redukovány. Soukromý sektor sice 
produkuje v posledních měsících mírné zlepšení, avšak nedostatek státních finančních 
prostředků investovaných do infrastruktury, které by zaměstnaly volné existující 
stavební kapacity, je tak značný, že zdaleka nemůže být řeč o oživení stavební výroby. 
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Staví se více staveb, ale v menší hodnotě a ani výhled na další období nevzbuzuje 
optimismus. Ceny jsou tlačeny až drasticky na minimum, velmi často až pod hranici 
nákladů, což může v důsledku přinést i přes veškeré snahy firem o optimalizaci 
výrobního procesu nižší kvalitu stavebních produktů.  
Cíl práce 
Hlavním cílem diplomové práce je na základě analýzy hodnocení a odměňování 
zaměstnanců navrhnout taková opatření, která ve vybraném podniku povedou ke 
zdokonalení a zefektivnění daného systému i ke zvýšení spokojenosti samotných 
zaměstnanců. 
Tento cíl zahrnuje představy vedení společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. 
s r.o. o tom, jak pomocí nového způsobu hodnocení a odměňování mohou zvýšit 
efektivitu a produktivitu jednotlivých pracovníků a zajistit tak vyšší konkurence-
schopnost firmy a potvrdit její postavení na stavebním trhu. Systém by také neměl 
společnost zatěžovat a měl by zabezpečit spravedlivé a objektivní hodnocení  
i odměňování. Spokojený zaměstnanec je totiž zárukou dobře odvedené práce  
a loajálního chování  zaměstnavateli, čímž se společnost vyhne možným odchodům 
důležitých zaměstnanců a ztrátám vynaložených nákladů na jejich zaškolování  
a vzdělávání. 
Pokud má být tohoto hlavního cíle dosaženo, bude třeba postupovat po jednotlivých 
krocích, které jsou charakterizovány dílčími cíli:   
 analýza pracovních a mzdových podmínek ve firmě  
 analýza stávajícího způsobu hodnocení a odměňování ve společnosti 
 stanovení nejslabších částí systému hodnocení a odměňování zaměstnanců 
 návrh nových kroků procesu hodnocení a odměňování zaměstnanců  
Postupné kroky v podobě splnění dílčích cílů jsou nezbytným způsobem řešení hlavního 
stanového cíle. Výsledkem celkové analýzy by pak měl být upravený objektivní  
a efektivní systém hodnocení a odměňování zaměstnanců ve společnosti KELLER-
speciální zakládání, spol. s r.o.  
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Praktická část navazuje na teoretická východiska se zaměřením na společnost 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. Zahrnuje analýzu dosavadního procesu 
hodnocení a odměňování zaměstnanců ve společnosti s detailním rozborem po 
jednotlivých útvarech a profesích. V ekonomicko-administrativním, obchodně-
projekčním a výrobním útvaru pracují zaměstnanci, lišící se zaměřením profese, 
vzděláním a tedy i potřebou a způsobem jejich motivace, hodnocení a odměňování.   
Pro získání maximálně objektivního přehledu a názoru na způsob a systém hodnocení  
a odměňování zaměstnanců ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
bylo využito informací o přístupu vedení společnosti k těmto otázkám. Dále byly brány 
v úvahu a zapracovány názory a informace z analýz a rozhovorů prováděných mezi 
zaměstnanci a vedením společnosti. V problematice je podstatná i role vedení koncernu. 
Přestože má v posledních letech na společnost vliv významné zhoršení situace na 
stavebním trhu ve formě stále se snižujícího počtu lukrativních projektů a staveb, 
nebylo nutné jejím zaměstnancům do roku 2011 snižovat výši odměn. Jak základní 
mzdové prostředky, tak i benefity se podařilo zachovat na původních úrovních. Stav 
zaměstnanců se s jistými obměnami udržel na stejném počtu, jen se v rámci možností 
šetřilo na výrobních nákladech. Od konce loňského roku je však právě díky 
komplikacím na trhu i situaci u dalších národních poboček v koncernu třeba systém 
hodnocení a odměňování změnit. 
Hospodářské výsledky společnosti KELLER jsou přímo závislé na schopnostech 
zaměstnanců na jednotlivých pozicích, respektive jak se dokážou vyrovnat s problémy, 
které přináší současná situace ve stavebnictví. Jak zajistí obchodníci dostatek zakázek, 
projektanti přípravu staveb a jak pak pracovníci v realizačním útvaru dílo provedou. 
Z tohoto důvodu je vhodné ve společnosti systém odměňování a hodnocení 
zaměstnanců přizpůsobit a upravit s větším zaměřením na individuality. Ve čtvrté části 
diplomové práce jsou proto zpracovány a vysvětleny návrhy na zlepšení stávajícího 
systému a způsobu hodnocení a odměňování zaměstnanců společnosti KELLER-
speciální zakládání, spol. s r.o. Vychází z předcházejících teoretických poznatků, 
analýzy stávajícího systému a podkladů či podnětů nabytých v rámci jeho zkoumání  
a diskuse s vedoucími pracovníky společnosti.  
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Výsledky a výstupy této diplomové práce budou využity vedením společnosti 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. a aplikovány při aktualizaci a vylepšování 
systému odměňování zaměstnanců. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
Tato kapitola je zaměřena na teoretickou oblast hodnocení a odměňování zaměstnanců  
s vymezením základních pojmů, které s touto problematikou souvisí. Jedná se  
o důležitou personální činnost a proto je třeba rozebrat typy a metody hodnocení 
respektive formy a  systémy odměňování.  
 
2.1 Hodnocení pracovníků 
Hodnocení pracovníků patří k základním manažerským úkolům. Je nástrojem k vedení, 
rozvoje pracovníků a motivace, podpory jejich výkonu, korekce neodpovídajícího 
chování, prostředkem vzájemné komunikace mezi manažery a zaměstnanci i zdrojem 
jejich inspirace a povzbuzování. Slouží jako příležitost k shrnutí výkonu zaměstnance 
za uplynulé období a jeho dokumentaci, ke stanovení jeho nových výkonových cílů, 
postupu jejich kariéry, i plánování dalšího rozvoje zaměstnanců. Úkolem manažera při 
sledování a hodnocení výkonu zaměstnanců není hledat za každou cenu chyby ani 
zaměstnance trestat, že se chyby dopustil. Jeho úlohou je rozpoznat nedostatky v jejich 
práci a jejich chování, nebo postup případně korigovat, zjišťovat, zda nebude potřeba 
podpora, pomoc, dodatečné zdroje a tak jim pomoci dosáhnout stanovených úkolů. 
(Stýblo, Urban, Vysokajová, 2011, s. 257) 
Hodnocení pracovníků poskytuje důležité informace o pracovním výkonu zaměstnance, 
jeho pracovním profilu a schopnostech. Dává přehled o vytíženosti zaměstnanců  
a množství jim přidělené práce. Smyslem hodnocení je přiřadit lidem takovou pracovní 
pozici, která odpovídá jejich schopnostem a charakterovým vlastnostem tak, aby je 
motivovala k odvádění ekonomicky efektivní práce a zvyšovala jejich potenciál. 
Hodnocení pracovníků znamená posouzení postojů, názorů, vlastností, jednání  
a vystupování v určité situaci, ve které se pohybují, vzhledem k druhým lidem, s nimiž 
vstupují do kontaktu a k činnosti, kterou vykonávají. Podstatou hodnocení je posouzení 
závažnosti určitého jevu, předmětu, plánované, nebo uskutečňované činnosti a potom 
zjištění, zda posuzovaná skutečnost je či není ve shodě s vytýčeným cílem. Pokud firma 
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disponuje kvalitním systémem hodnocení, je schopna spravedlivě odměňovat své 
zaměstnance, zvyšovat a zkvalitňovat podnikovou produkci, zamezit přezaměstnanosti. 
Mezi základní funkce hodnocení patří: 
 poznávací funkce - možnost průběžného sledování pracovní výkonnosti, 
 kauzální funkce - sledování příčin změn v pracovním jednání, 
 srovnávací funkce - možnost uplatnění principu diference mezi pracovníky 
z hlediska hmotných, morálních a sociálních ocenění, 
 stimulační funkce - podněcování snahy pracovníků dosáhnout lepšího 
hodnocení, 
 výběrová funkce - v rámci podnikové koncepce možnost postupu. 
Mezi základní úkoly hodnotících systémů patří: 
 rozhodovat o rozmístění pracovníků, 
 rozhodovat o vzdělání a přípravě pracovníků, 
 získat informace o pracovním výkonu a chování potřebné pro vedení 
pracovníka,  
 poskytovat pracovníkovi informace o zlepšení jeho práce, 
 plánovat osobní rozvoj a nástupnictví v pracovních funkcích, 
 diferencovat odměňování, 
 zjistit spokojenost pracovníka. (Duda, 2008, s. 76-77) 
Hodnocení pracovníků je jedním z nejdůležitějších předpokladů plnění všech 
základních úkolů řízení lidských zdrojů: vhodně spojovat pracovníka s pracovními 
úkoly, optimálně využívat jeho schopností, efektivně vést lidi, formovat týmy, vytvářet 
kvalitní mezilidské vztahy a realizovat personální a sociální rozvoj pracovníků. Při 
hodnocení pracovníků je potřeba mít na zřeteli, spravedlnost a přesnost.  
 
2.1.1 Typy hodnocení 
Podle provedení 
 formální přístup - bývají standardizované, periodické, plánované, systematické, 
mají pravidelný interval a slouží jako podklad pro jiné personální činnosti.  
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V určitých případech slouží jako příležitostné hodnocení vyvolané okamžitou 
potřebou například při ukončení pracovního poměru. Jeho výsledky jsou 
zaznamenány a dokumentovány a zakládány do spisu pracovníka.  
 neformální hodnocení - je součástí průběžného hodnocení pracovníka 
manažerem během plnění pracovních úkolu a pracovního chování a je 
determinováno spíše situací daného okamžiku. Toto hodnocení bývá subjektivní, 
nahodilé a záleží na momentální náladě či pocitu hodnotitele, než na skutečných 
výstupech práce. Nebývá zaznamenáváno a nebývá ani podkladem pro 
personální rozhodnutí. (Koubek, 2007, s. 208-210) 
Podle Armstronga (2007) má hodnocení práce mimořádný význam pro řízení 
odměňování. Poskytuje podklad pro to, aby byla peněžní odměna spravedlivá, a hraje 
významnou roli jako nástroj naplňování zásady, že za stejnou práci má být stejná 
odměna. Hodnocení práce bylo v minulosti považováno za ztrátu času, nicméně se 
v posledních letech ukázalo, že v současné době je široce používáno a i nadále se 
rozšiřuje v důsledku tlaků na spravedlnost a rovnost odměňování.  
„Hodnocení práce představuje systematický proces stanovování relativní hodnoty prací 
v organizaci za účelem stanovení vnitřních mzdových/platových relací. Poskytuje 
základnu pro vytváření spravedlivých mzdových/platových stupňů a struktur, pro 
zařazování prací do těchto struktur a pro řízení relací mezi pracemi a odměnami.“ 
(tamtéž s. 541) 
 
2.1.2 Cíle hodnocení pracovníků 
Cílem hodnocení z pohledu zaměstnavatele je zjistit, do jaké míry zvládá pracovník 
nároky svého pracovního místa, jaká je možnost jeho dalšího využití v podniku a co je 
potřeba pro to udělat, seznámit pracovníka s jeho perspektivou v podniku, posoudit 
nebo ovlivnit jeho zájem v tomto směru a diferencovat odměňování. Hodnocení 
pracovníků podává přehled o výsledcích práce s lidmi a současně hodnocení ukazuje na 
charakterové vlastnosti zaměstnance, to znamená jaký zaměstnanec je, jaké jsou jeho 
schopnosti, vlastnosti, dovednosti a jeho pracovní předpoklady. Pro splnění uvedených 
cílů systému je nutné, aby splňovaly následující požadavky: 
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 pravidelné hodnocení, 
 relativní stabilnost, 
 co největší objektivnost, 
 konkrétnost a komplexnost, 
 všeobecná známost a srozumitelnost hodnocení, 
 provázanost na podnikový motivační systém.  
Nejčastějším předmětem hodnocení pracovníků bývá: 
 pracovní výkon, 
 pracovní chování, 
 sociální chování. 
Pakliže má být hodnocení podkladem pro odměňování, je zaměřeno především na 
produktivitu. Jestliže je jeho cílem rozvoj a motivace zaměstnanců, zabýváme se spíše 
osobností pracovníka, jeho sociálním a pracovním chováním. (Duda, 2008, s. 78) 
 
2.1.3 Hodnocení a řízení pracovního výkonu 
Pro manažery je důležité, aby jejich zaměstnanci podávali co nejlepší výkony z hlediska 
úrovně produktivity a kvality výsledku. Zaměřují se na účinné motivování svých 
zaměstnanců k efektivní práci v souladu s naplňováním strategických cílů organizace. 
Hodnocení poskytuje pravidelné informace o pracovním výkonu zaměstnance, jeho 
potenciálu a budoucích potřebách. Hodnocení dává možnost celkově zhodnotit 
množství práce, vytížení a pracovní náplň. Dále umožňuje zpětný pohled na to, čeho 
bylo v průběhu hodnoceného období dosaženo a možnost dohodnout se na dalších 
cílech. Tato definice ukazuje, že zaměstnanec dostává zpětnou vazbu o svém výkonu za 
hodnocené období. V procesu hodnocení existuje možnost určit různé aspekty 
pracovního výkonu zaměstnance tím, že se zhodnotí minulý výkon, posoudíme budoucí 
očekávání a dojdeme ke shodě budoucích pracovních zatížení nebo úkolů. (Foot, Hook, 
2002, s. 232) 
Řízení výkonu představuje integrovanější a strategičtější přístup založený na principu 
řízení lidí na základě ústní dohody nebo písemné smlouvy mezi manažerem 
(nadřízeným) a pracovníkem o budoucím pracovním výkonu a osvojování si schopností 
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potřebných k tomuto pracovnímu výkonu.  Na základě zmíněné dohody či smlouvy tedy 
dochází k  provázání vytváření pracovních úkolů, vzdělávání a rozvoje pracovníka, 
hodnocení pracovního výkonu pracovníka mající spíše formu zkoumání faktorů 
pracovního výkonu a odměňování pracovníka. Současně dochází k provázání 
podnikových, týmových a individuálních cílů s klíčovými, základními schopnostmi lidí. 
Řízení pracovního výkonu v sobě zahrnuje na dohodě založené zlepšování indivi-
duálního pracovního výkonu, výkonu týmu a výkonu organizace, rozvoj pracovních 
schopností pracovníků a jejich adaptaci na hodnoty organizace. Tomuto musí být 
přizpůsobeno řízení odměňování a rozvoji efektivnosti řízení. Nesmíme zapomínat na 
to, že individuální dohody či smlouvy o pracovním výkonu se sice ubírají do 
budoucnosti, ale musejí se odrážet i v odměňování jednotlivých pracovníků. (Koubek, 
2004, s. 17-21) 
Pracovní chování 
Hodnocení pracovního chování zahrnuje několik hodnotících kritérií, které mají 
kvalitativní charakter. Pro efektivitu hodnocení je důležité, aby se kritéria hodnocení 
zaměřovala na, pro organizaci významné projevy chování zaměstnanců. Hodnotících 
kritérií by nemělo být mnoho, protože velký počet hodnotících kritérií vede 
k formalismu, ale zpravidla nepřináší ani žádné významné a podstatné informace  
o hodnoceném. Konkrétní hodnotící kritéria pracovního chování vychází vždy z náplně 
pracovní pozice a zaměření organizační jednotky. K nejčastěji hodnotícím kritériím 
patří: 
 iniciativa - sledujeme míru vlastní iniciativy při plnění nových úkolů, 
 dispoziční schopnosti - sledujeme u hodnoceného pracovníka, jak plánuje 
provedení úkolů, zda je schopen plnit úkoly v pořadí podle důležitosti, 
 hospodárné jednání - charakterizuje poměr mezi náklady a výnosy, kterého 
dosahuje hodnocený pracovník při plnění svých úkolů, 
 kvalita práce - zaměřuje se na sklon hodnoceného přijímat vyvážená rozhodnutí 
a nést za ně zodpovědnost, dodržovat vysoké standardy práce, pracovat přesně  
a důkladně. Dodržovat termíny vyžadované vnějšími i vnitřními zákazníky a být 
vstřícný k jejich požadavkům, 
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 zapojení do týmové práce a efektivní komunikace - jde o spolupráci na 
dosažení společenských cílů s ostatními, uvědomovat si své osobní kvality  
i kvality osobních členů týmu. Důležitou součásti je schopnost měnit vlastní styl 
práce a způsob komunikace v závislosti na požadavcích skupiny, projevovat 
vlastní názory, schopnost naslouchat, komunikovat výstižně a přesvědčivě  
a ztotožňovat se s cíly firmy, 
 zákaznická orientace - základem tohoto hodnotícího kritéria je snaha  
o zvyšování spokojenosti zákazníka a ochota ke spolupráci. Předvídat jejich 
potřeby a reagovat na ně. Pozitivním chováním je dobrý vztah k zákazníkům, 
hledání dalších nových možností péče o zákazníka a chápání významu 
zákazníků pro organizaci. 
Sociální chování 
U sociálního chování se předmětem hodnocení stávají: 
 vztahy se zaměstnanci  - sleduje se stupeň kooperace se spolupracovníky, 
chování k vedoucím - nadřízeným, vztah k zákazníkům, 
 sdílení kulturních a firemních hodnot - pokud chce být firma úspěšná a její 
zaměstnanec spokojený, je zapotřebí především vytvořit systém hodnot, se 
kterými se zaměstnanci ztotožňují a které jim dávají pocit, že jsou součástí oné 
firmy, 
 týmová práce - sleduje schopnost získat si odbornou i osobní autoritu, 
schopnost vést spolupracovníky. 
 
2.1.4 Hodnotící metody z hlediska hodnotitele 
Zvolit správnou osobu, která dostane za úkol provést hodnocení je stejně důležité jako 
výběr vhodné metody. Hodnocení může mít řadu podob v závislosti na tom, kdo je 
provádí. Ve většině podniků, nebo firem provádějí hodnocení manažeři - přímí 
nadřízení. Pro nadřízené to může být komplikované, aby pozorovali chování zaměst-
nance dostatečně často, tak aby mohl provést objektivní hodnocení jeho pracovní 
výkonnosti. Nadřízeni mohou být ovlivněni předsudky ohledně hodnoceného, nebo jeho 
práce, nebo mohou být zaujati, proto je vhodné, aby hodnocení nadřízeným bylo 
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kombinované s dalšími hodnoceními. Z hlediska hodnotících osob lze metody 
hodnocení rozdělit do následujících kategorií: 
 Hodnocení zaměstnanců jejich přímým nadřízeným je hodnocení základní. 
Slouží ke zhodnocení jeho osobních cílů za uplynulé období a stanovení nových 
cílů. Přímý nadřízený by měl znát nejlépe náplň pracovní pozice, její 
výkonnostní kritéria a cíle i skutečný výkon zaměstnance, ale jsou odpovědni  
i za odměňování a rozvoj zaměstnanců, které z jejich hodnocení vycházejí. Jako 
nástroj diskuze mezi manažerem - nadřízeným a zaměstnancem přispívá toto 
hodnocení současně k pochopení vzájemných očekávání firmy a zaměstnance, 
vyjádření názoru a podnětů ze stran zaměstnanců, komunikaci vizí a cílu 
organizace.  
 Sebehodnocení zaměstnanců. Pravidelné hodnocení pracovního výkonu ze 
strany jeho nadřízeného je stále častěji založeno na snaze přimět hodnoceného 
k tomu, aby vyjádřil sám, jak vidí svůj pracovní výkon, splnění svých cílů za 
minulé období a také posuzuje své pracovní chování. Zaměstnanec navrhuje 
další osobní cíle pro nastávající období. Sebehodnocení lze kombinovat 
s kteroukoli další hodnotící metodou, ať už s orientací na minulost nebo 
budoucnost. Hlavním cílem sebehodnocení je posílit sklon zaměstnanců 
zamyslet se nad svou práci, jejími výsledky a uvažovat eventuálně o možnostech 
jejího zlepšení, podpořit objektivitu hodnocení a zvýšit pracovní motivaci. 
Nadřízenému umožňuje toto hodnocení získat zpětnou vazbu související 
s pohledem zaměstnanců na plnění jejich pracovních úkolů. 
 Hodnocení podřízeným se používá málo. Používá se v organizacích, které 
usilují o zdokonalení řídícího stylu a podřízení znají povahu práce svého 
nadřízeného a jsou ve svém souhrnu schopni posoudit řídící schopnosti  
a výkonnost nadřízených a jejich hodnocení je indikátorem řízení kvality.  
 Hodnocení prováděné pracovníkem personálního útvaru není častý případ. 
Používá se tehdy, když neexistuje nejbližší nadřízený, kdy hodnocení slouží 
k rozvoji a vzdělávání pracovníků, nebo vyhledání vhodných pracovníků pro 
nové úkoly organizace. (Koubek, 2007, s. 217) 
24 
 Hodnocení zaměstnanců navzájem většinou je používané u společných 
projektů, nebo úkolů. Cílem je poskytnout zaměstnancům možnost vidět, jak 
jejich práci vnímají jejich spolupracovníci a získat, tak od nich cenné podněty 
k posílení spolupráce nebo zvýšení kvality své činnosti. Ovšem efektivní 
hodnocení ze strany spolupracovníků vyžaduje mezi členy týmu vysokou 
důvěru, nesoutěživý systém odměňování. Cílem je hlavně poskytnout 
zaměstnanci zpětnou vazbu o tom, jak je jeho činnost vnímána ostatními 
pracovníky, a na tomto základě zlepšit jeho práci do budoucna.  
 Hodnocení externích zákazníků jsou nejčastěji prováděna písemně, formou 
standardních hodnotících formulářů. Smyslem je posílit spokojenost vnějších 
zákazníků podniku a podpořit zákaznickou orientaci zaměstnanců v podniku, 
kteří jsou s nimi v kontaktu. 
 Hodnocení zaměstnanců a manažerů ze strany jejich interních zákazníků to 
znamená osob na oddělení, které využívají jejich výstupy práce. Cílem je 
poskytnout zaměstnancům zpětnou vazbu ze strany vnitřních zákazníků a lépe 
pochopit jejich potřeby a požadavky. 
 Hodnocení osob dočasně zařazených do projektového týmu prováděné 
vedoucím týmů a předávané nadřízeným jednotlivých pracovníků pro účely 
ročního hodnocení. Toto hodnocení přichází v úvahu pouze v podnicích, kde se 
velká část práce zaměstnanců odehrává v rámci projektových týmů pracujících 
na dlouhodobější nebo pro podnik významných úkolech.  
 360  zpětná vazba. Současné uplatnění několika výše uvedených metod, které 
můžou být prováděné pravidelně nebo pouze občasně. Metoda předpokládá 
vypracování relevantních kritérií hodnocení a je potřebné je zaměstnancům 
vysvětlit. Hodnocení na základě 360  zpětné vazby je účinné v situacích, kdy 
osoby, které působí jako hodnotitelé, znají odpovědnost a cíle pracovníků, které 
hodnotí a mají dostatečnou možnost pozorovat výkonnost těchto zaměstnanců.  
Hodnocenému může být 360  zpětná vazba zprostředkována přes nadřízeného nebo 
přímo. (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2011, s. 261-264) 
 
25 
 
 
 
 
 
 
    
       
            
               
 Hlavní zdroje zpětné vazby   
 Dodatečné zdroje zpětné vazby 
 
Obr. 1: Schéma rozšířeného třistašedesátistupňového hodnocení pracovníků 
Zdroj: KOUBEK, J.: Řízení lidských zdrojů. Praha: Management Press 2007, s. 218.  
 
2.1.5 Hodnotící metody z hlediska času 
Hodnocení závisí také na časovém aspektu. K základním typům hodnocení z hlediska 
časového průběhu patří: 
 Průběžné hodnocení slouží k operativnímu vedení a usměrňování zaměstnanců 
a k včasnému rozpoznání a řešení problému vznikajících při plnění úkolů, 
poskytnutí pomoci, rozvoji dovednosti a průběžné motivaci. Průběžné hodnocení 
zaměstnanců vyžaduje určitý systém sledování výkonu, jehož volba záleží na 
manažerovi a na jeho domluvě se zaměstnanci. Sledované charakteristiky 
výkonu by měly odpovídat výkonovým cílům či pracovnímu chování, kterých 
chceme dosáhnout.  
 Pravidelné hodnocení hodnotí výsledky průběžného hodnocení za určitý 
časový interval. Je vázané na předem stanovený termín. Frekvence je zpravidla 
pololetní nebo roční může však být dána i termíny splnění dílčích cílů. 
Pravidelné to je formalizované a písemné hodnocení slouží ke zhodnocení 
výkonu zaměstnance za určité období a ke stanovení jeho cílů na příští období. 
Je také nástrojem ke stanovení dlouhodobějších rozvojových potřeb 
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zaměstnanců, identifikaci talentů, podpoře jejich motivace, stanovení 
dlouhodobějších kariérových plánů a podkladem ke změnám výše platu či 
stanovení roční odměny. Nejčastějšími chybami pravidelného hodnocení je 
složitost, subjektivita a formalismus. 
 Hodnocení pracovníků ve zkušební době se provádí s dostatečným předstihem 
před ukončením zkušební doby. Jeho cílem je ověřit průběh adaptace nového 
pracovníka, zjistit jestli pracovní výkon a pracovní chování odpovídá 
očekáváním. Hodnocení zaměstnanců probíhá zpravidla podobným systémem, 
který je uplatněn při ročním hodnocení pracovního výkonu. 
Hodnotící metody jsou nástrojem k prosazení důslednosti při hodnocení zaměstnanců. 
Správná volba a stanovení kritérií hodnocení není ještě dostatečnou zárukou efektivního 
hodnocení pracovníků. K tomu je potřeba zvolit správnou metodu nebo kombinaci 
metod pro práci se stanovenými kritérii a určit neměnné podmínky, za kterých mohou 
být použity. Ať organizace používá jakékoliv metody hodnocení, měly by být 
transparentní, spolehlivé a pravdivé. Metod hodnocení je celá řada a každá z nich má 
určité výhody i nevýhody. (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2011, s. 267) 
 
2.1.6 Zpětná vazba 
Podněcuje k pokračování v dobré práci, případně k podniknutí kroků ke zlepšení práce. 
Zaměstnanci zpětnou vazbu potřebují a mnohdy i vyžadují. Umožňuje pracovníkovi 
pochopit, jak dobře pracuje a jak účinné je jeho chování. Poskytování zpětné vazby není 
jednoduché. Od manažerů nebo nadřízených vyžaduje zájem o zaměstnance, odvahu  
a ochotu ji poskytnout, odpovídající čas, ale i určité sociální dovednosti. Pokud má být 
hodnotící zpětná vazba efektivní, měla by se opírat o tyto principy: 
 být poskytována okamžitě, 
 pomáhat zaměstnancům ke zlepšení jejich výkonu či pracovního chování, 
vnímat rozdíl mezi negativní a pozitivní zpětnou vazbou, 
 vyvarovat se nepříznivým, obranným reakcím zaměstnancům bránícím jejímu 
přijetí, 
 využívat možnosti soutěžení. 
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Okamžitá zpětná vazba 
Poskytovat okamžitou zpětnou vazbu znamená využít příležitosti k pochvale  
a povzbuzení zaměstnance, ale i případně ke korekci jeho chování. Pochvalu lidi mají 
rádi a někteří tuto motivaci k práci potřebuji trvale. Odměna (nemusí být nutně 
finanční) přicházející hned po dobře vykonaném úkolu patří k nejúčinnějším nástrojům 
motivace. 
To stejné platí i naopak. Pokud nedá manažer svým zaměstnancům najevo, že jeho 
očekávání nesplnili, budou podávat pravděpodobně i nadále nízké výkony. Průběžná 
zpětná vazba vyžaduje upozornit zaměstnance zavčas na nedostatky v jeho pracovním 
chování nebo výkonu. 
Společným hledáním východisek ke změnám se manažer snaží zaměstnanci poskytnout 
pomoc i rady, jak by své chování mohli zlepšit. Měl by svou snahou pomoci jasně 
deklarovat a jeho rady nemusí mít vždy direktivní charakter. Často mohou být 
efektivněji poskytovány ve formě podnětů či návrhu vedoucích zaměstnance k tomu, 
aby požadované chování odvodil sám. Při poskytování zpětné vazby je důležité chápat 
rozdíl, jak na motivaci zaměstnance působí zpětná vazba negativní a pozitivní. 
Negativní zpětná vazba působí jako nástroj bránící chování, které chceme potlačit. Její 
vliv na zvýšení výkonu je omezený. Pozitivní zpětná vazba má tendenci podporovat 
výkonnost. 
Obranné reakce na zpětnou vazbu 
Je-li zpětná vazba podávána kriticky, je jejím cílem dosáhnout odpovídající změny, ne 
však ničit jeho iniciativu a sebevědomí. Kritika je nepříjemná nejen pro kritizovaného, 
ale i pro kritizujícího. Obavy, které kritiku doprovázejí, ať už při sdělení nebo přijímání, 
vychází zpravidla z jejího nesprávného provádění. Předpokladem účinné kritiky je podat 
jí zaměstnanci tak, aby nevyvolávala obranné a odmítavé emocionální reakce. Obranné 
reakce se projevují sklonem obhajovat vlastní práci, odmítat kritiku, zdůrazňovat osobní 
zásluhy a to brání, aby zaměstnanec skutečně zpětnou vazbu přijal a své chování 
změnil. Sdělovat kritickou zpětnou vazbu by mělo být provedeno mezi čtyřma očima.  
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Význam soutěžení 
Přirozená tendence zaměstnanců spolu navzájem soutěžit je podstatným faktorem 
pracovní motivace. Pokud zaměstnanci nevědí, jak si ve svém výkonu stojí v porovnání 
s ostatními kolegy, mají nižší motivaci svůj výkon zvýšit. Jestliže dostávají týdenní 
nebo měsíční výsledky ve srovnání se svými spolupracovníky ve většině případu budou 
své postavení ve skupině zlepšovat. Zaměstnance s nejvyšší výkonností vedou jejich 
výsledky k ještě většímu výkonu a výkon celého týmu v důsledku toho roste. (Stýblo, 
Urban, Vysokajová, 2011, s. 276) 
 
2.1.7 Chyby v procesu hodnocení 
Pro hodnocení pracovníků hraje značnou roli osobnost hodnotitele i to, že mnohé 
aspekty pracovního výkonu hodnoceného pracovníka nelze objektivně změřit. Častým 
problémem hodnocení je, že je subjektivně vnímáno jako nespravedlivé a to může být 
příčinou nepříznivých rozhodnutí v personální oblasti. Nejčastěji při hodnocení 
pracovníků dochází k nevhodnému výběru kritérií a metod hodnocení. Pocitem 
nespravedlivého hodnocení (většinou ve srovnání s osobami, které v organizaci 
vykonávají obdobnou činnost) zpravidla trpí více než polovina zaměstnanců podniku. 
Pokud je hodnocení vnímáno jako nespravedlivé, patří k závažným faktorům zbytečná 
ztráta motivace. Zaměstnanci většinou reaguji velmi citlivě na nespravedlivé finanční  
i slovní hodnocení. Stává se, že i malé rozdíly ve slovním ohodnocení či ve finanční 
odměně, které zaměstnanci vnímají jako nespravedlivé, mají na jejich motivaci větší 
dopad než například zvýšení platu.  Další nejběžnější chyby v procesu hodnocení jsou 
například: 
 preferování nebo zvýhodňování určitých osob, 
 předpojatost/zaujatost hodnotitele, 
 arogantní postoj hodnotitele, 
 přílišná shovívavost, 
 přílišná přísnost, 
 nestejný zájem, nebo pozornost nadřízeného, 
 používání nestejných nebo různě náročných hodnotících kritérií, 
 tendence hodnotit zaměstnance podle svých vlastních měřítek, 
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 přihlížení k sociálnímu postavení, příbuzenství a známosti, sociální příslušnosti, 
etnickým či rasovým znakům, pohlaví a tak dále, 
 výrazná kritická forma hodnocení,  
 tendence nechat se ovlivňovat svými osobními sympatiemi, antipatiemi či 
předsudky. 
Tyto chyby jsou v rozporu se smyslem a účelem hodnocení pracovníků, znemožňují 
srovnatelnost hodnocení v různých částech organizace a vlastně je znehodnocují  
a narušují i úspěšné provádění personálních činností, které se o hodnocení pracovníků 
opírají. Důsledkem nespravedlivého pocitu hodnocení je většinou omezení pracovního 
úsilí. Zaměstnanci mohou ovšem pod vlivem tohoto pocitu i ztratit víru ve své 
schopnosti, dopouštět se chyb, pracovat s větší nejistotou, nebo začít přemýšlet o tom, 
že svoji organizaci či podnik opustí.  
Problémem můžou být i postoje hodnocených pracovníků k hodnocení. Jestliže 
zaměstnanci dojdou k názoru, že hodnocení se provádějí jen kvůli tomu, aby jim 
způsobilo těžkosti, těžko můžeme počítat s jejich vstřícností. Abychom se vyhnuli 
chybám v hodnocení je nutné: 
 informovat pracovníky o smyslu, kritériích, cílech, použitých metodách 
hodnocení a normách a zajistit si jejich ochotu k případné spolupráci, 
 proškolit pracovníky, kteří budou hodnocení provádět, zpracovávat dokumenty 
hodnocení a provádět pohovory s hodnocenými pracovníky,  
 důkladně vypracovat postup hodnocení, 
 připravit všechny podklady používané k hodnocení, 
 dobře propracovat a zvolit kritéria a metody hodnocení, aby byly přiměřené 
účelu hodnocení povaze práce hodnocených pracovníků. Nehodnotit všechny 
kategorie jednotným způsobem. (Koubek, 2007, s. 229-230) 
Vazba hodnocení na odměňování 
Má-li systém hodnocení a řízení podporovat výkonnost, musí jí odměňovat. 
Zaměstnanci, kteří k dosažení cílů organizace přispěli nejvíce, musejí dostat i nejvyšší 
odměnu, ať již ve formě odměn, provizí, bonusů, případně povýšení. Zařazení 
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zaměstnanců na základě plnění jeho osobních cílů do jedné ze základních hodnotících 
kategorií má proto zpravidla přímý vliv na jejich odměňování.  
Po promítnutí výsledků hodnocení do odměňování mohou být používány dva způsoby. 
Vyplácení jednorázového bonusu (výkonové odměny) nebo percentuální navýšení 
základního platu. (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2011, s. 291) 
 
2.2 Odměňování zaměstnanců 
Odměňování zaměstnanců je jednou z nejstarších a nejvážnějších záležitostí personální 
činnosti. Záleží na tom, jak jsou lidé odměňováni v souladu s hodnotou, jakou mají pro 
organizaci. Odměňování v moderním řízení lidských zdrojů se netýká jen peněžních 
odměn a zaměstnaneckých výhod. Týká se také nepeněžního a nehmotného 
odměňování, jako je uznání, pochvala, povýšení, příležitost ke vzdělávání a rozvoji  
a růst pravomocí a odpovědnosti při vykonávání práce. Systém odměňování můžeme 
chápat jako strukturovaný a vyvážený soubor prvků, které podniky poskytují svým 
zaměstnancům a které pracovník chápe jako pozitivní požitky. Tyto prvky můžeme 
rozdělit na: 
 peněžní formy odměňování  - jedná se o mzdu, plat a všechny její složky, 
včetně podílů na hospodářských výsledcích, příplatků, v penězích 
poskytovaných benefitů - jednorázové zvýhodnění přiznávaná pracovníkům 
(například příspěvky na bydlení, dopravu, vzdělávání, stravování, kulturu  
a aktivity volného času), 
 nepeněžní formy odměňování - zahrnují skupinu odměn hmotné povahy, jako 
jsou naturální výrobky a požitky, nebo služby a osobní vybavení, jejichž 
hodnotu lze finančně vyjádřit (například mobilní telefon, služební vůz, 
notebook, nadstandardní vybavení pracoviště), a výhody, které nemají hmotnou 
povahu, ale některé z nich mohu být spojeny s hmotnými výhodami (uznání 
okolí, vnitrofiremní titul nebo status, mimořádná prestižní ocenění pracovníka). 
Z hlediska přímosti odměňování v podniku je možné odměňování rozdělit do tří 
kategorií:  
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 odměňování finanční přímé - základní mzda, prémie determinované 
dosaženými výsledky, plat vázaný na pracovní místo, 
 odměňování finanční nepřímé - vstup pracovníků do kapitálu firmy, spoření 
pracovníků za pomocí vzájemného vkladu zaměstnance a zaměstnavatele, 
finanční participace zaměstnanců na kolektivních výsledcích firmy, finanční 
částky vyplacené v krizových situacích zaměstnance, 
  odměňování nefinanční - volné pracovní dny, zaměstnanecké výhody, 
naturální mzda a další (Duda, 2008, s. 91). 
Obecným cílem je odměňovat lidi spravedlivě, slušně a důsledně podle jejich hodnoty 
pro organizaci, aby posloužilo budoucímu dosahování strategických cílů organizace. 
(Armstrong, 2009, s. 20) Odměňování zaměstnanců je v podniku vždy citlivou 
záležitostí a jakékoliv změny i ve špatném zaběhnutém systému jsou vnímány s velkou 
nedůvěrou a ostražitostí. Setrvání u špatně nastavených systémů odměňování může mít 
negativní vliv na výkonnost firmy i finanční stabilitu. Často se setkáváme 
s neprůhledným a nespravedlivým odměňováním, přeplácením, nebo nedoceněním 
některých profesí či pracovních pozic a diskriminací. Se zavedením hodnocení 
zaměstnanců se očekává ve firmě zvýšení průhlednosti systému a objektivizace 
odměňování. Systém odměňování by měl být schopen rozpoznat výkonné zaměstnance 
od nevýkonných, mezi zaměstnanci s různou tržní hodnotou a mezi zaměstnanci 
s různou úrovní požadovaných kompetencí. Tržní hodnotu pracovníků nám pomohou 
zjistit analýzy trhu práce a benchmarkingové studie a informace o odlišnostech ve 
výkonech a kompetencích by nám měly přinést interní systémy hodnocení. (Pilařová, 
2008, s. 61) 
Cíle podnikového odměňování 
Systém odměňování zaměstnanců je součásti personální politiky organizace, 
podporující její podnikatelskou strategii. Efektivní systém odměňování by měl 
v závislosti na personálních prioritách personální politiky organizace přispívat 
k naplnění jejích hlavních cílů. K těm zpravidla patří především tyto úkoly: 
 přispívat k růstu výkonu či produktivity zaměstnanců a jejich skupin,  
 umožnit organizaci získat a udržet zaměstnance, 
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 zajistit vnější i vnitropodnikovou spravedlnost odměňování,  
 kontrolovat vývoj mzdových nákladů, a také zabezpečovat, aby podniková 
produktivita práce rostla rychleji než mzdy, 
 dodržovat právní předpisy to znamená závazky plynoucí z kolektivních smluv, 
 zajistit efektivitu zpracování mezd. (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2011, s. 329) 
Cílů podnikového odměňování se dosahuje pomocí vytváření a realizace strategie, 
politiky, postupů a procesů, které vycházejí z filozofie odměňování a jsou v souladu 
s principy spravedlnosti, přirozeného práva, fungují průhledně, slušně, spravedlivě, 
důsledně a jsou provázány s podnikovou strategií, odpovídají souvislostem, podmínkám 
a kultuře organizace, odpovídají účelu a pomáhají vytvářet kulturu vysokého výkonu. 
(Armstrong, 2009, s. 21)    
2.2.1  Systém odměňování 
Podle Armstronga  (2009, s.23) systém odměňování organizace tvoří: 
 Strategie odměňování - stanovuje co podnik zamýšlí dělat v oblasti vytváření  
a realizace politiky, procesů a postupů odměňování podporujících dosahování 
jejich podnikatelských cílů dlouhodobé perspektivy. 
 Politika odměňování - poskytuje návod pro rozhodování a potřebné kroky 
například při politice peněžních odměn, které stanovuje, že úroveň peněžních 
odměn v organizaci budou odpovídat průměrným tržním sazbám.  
 Praxe odměňování - je tvořena strukturou stupňů (tří) a sazeb (mzdové 
struktury), která také zahrnuje metody hodnocení práce, programy, jako je 
zásluhové odměňování používané k realizaci strategie a politiky odměňování. 
 Procesy odměňování - které tvoří způsoby realizace politiky a způsoby 
praktické stránky odměňování, například, jak jsou využívány a uplatňovány 
výsledky šetření a jak je řízen proces úpravy mezd a revize.  
 Postupy odměňování - jsou používány k zabezpečení pružného a účinného 
fungování systému a že vynaložené peníze budou přinášet odpovídající hodnotu.  
Aby byl systém odměňování v podniku efektivní a úspěšný je potřeba dodržovat určité 
zásady: 
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 Systém musí být stabilní a rozdíly v odměně za práci by měly být založeny na 
rozdílech v požadavcích práce, například na odpovědnosti, úsilí, dovednostech. 
 Systém by měl rozlišovat mezi prací na pracovním místě, její hodnotou  
a odměňováním a pracovníkem, jeho tržní hodnotou, výkonem a odměňováním. 
 Úroveň mezd a platů by se neměla lišit od úrovně převažující na trhu práce, 
popřípadě můžeme brát úroveň mezd a platů v odvětví.  
 Za stejnou práci náleží stejná odměna. Pokud mají dvě pracovní místa stejné 
požadavky, odměna musí být stejná, ale mzdové/platové rozpětí umožňuje, aby 
jedinci v rámci rozpětí dostávali rozdílnou odměnu podle pracovního výkonu. 
 K rozpoznání individuálních rozdílů ve schopnostech pracovníků by měli být 
používány stejné nástroje, stejná optika.  
 Zaměstnanci by měli být informování o postupech používaných ke stanovení 
mzdových tarifů, o pravidlech uplatňovaných při používání mzdových forem, 
poskytování zaměstnaneckých výhod. Každý pracovník by měl být informovaný 
o způsobu odměňování na svém pracovišti. (Koubek, 2007, s. 292) 
2.2.2 Celková odměna 
K zajištění základních cílů a funkcí odměňování slouží organizaci různé způsoby či 
formy odměňování což tvoří ve svém souhrnu celkovou odměnu. Celková odměna 
obsahuje přímé, nepřímé, vnější i vnitřní odměny. Všechny částí odměny, jako je 
základní mzda, či plat, zásluhová odměna, zaměstnanecké výhody a nepeněžní odměny- 
vnitřní odměny, které přináší práce sama, jsou vzájemně provázány. Celková odměna 
propojuje vliv dvou hlavních kategorií odměn: 
 Transakční odměny - hmatatelné, hmotné odměny vyplývající z transakce mezi 
zaměstnavatelem a zaměstnanci, které se týkají peněžních odměn a  zaměstna-
neckých výhod. 
 Relační neboli vztahové odměny -  jedná se o nehmotné odměny týkající se 
rozvoje a vzdělávání zážitků z práce. 
K hlavním formám odměňování patří: 
 Základní či pevná mzda - (hodinová, týdenní, měsíční, roční mzda). Opírá se  
o podnikové hodnocení prací respektive pracovních míst, to znamená posouzení 
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relativních kvalifikačních nároků a požadavků odpovědnosti, namáhavosti nebo 
významu zastávaného pracovního místa. K základní mzdě nebo platu lze přidat 
zásluhovou odměnu nebo různé příplatky.  
 Zásluhová odměna - je peněžní odměna vztahující se k pracovnímu výkonu, 
dovednostem, zkušenostem a schopnostem, ale i délka zaměstnání je v určitém 
slova smyslu zásluhovou odměnou.  
 Zaměstnanecké výhody - jsou vázané na zaměstnanecký vztah k organizaci. 
Tvoří je výrobky a služby poskytované zaměstnancům naturálně, případně 
finanční příspěvky a cenová zvýhodnění poskytovaná zaměstnancům s cílem 
zvýšit jejich spokojenost, zvýšit jejich pracovní stabilitu, přispět k jejich rozvoji 
a podobně. 
 Vzdělávání a rozvoj - vzdělávání je nepřetržitý proces, který vede k rozvíjení 
dovedností, znalostí a postojů. Připravuje lidi na budoucí, širší náročnější  
a z hlediska úrovně i vyšší úkoly. (Armstrong,  2009, s. 45) 
Transakční 
 odměny 
Základní mzda/plat 
Celková v penězích 
vyjádřitelná  
(hmotná) odměna  
Celková odměna 
 
Zásluhová odměna 
Zaměstnanecké výhody 
Relační  
(vztahové)  
odměny 
Vzdělávání a rozvoj 
Nepeněžní /vnitřní 
odměna 
Zkušenost/zážitky z práce 
Obr. 2: Složky celkové odměny 
Zdroj: ARMSTRONG, M.: Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 
521.  
Celková odměna vychází z vytváření postupů, tak aby byly různé procesy odměňování 
vzájemně provázány, podporovaly se a vzájemně se doplňovaly. Vytváření zábavného, 
podnětného a posilujícího pracovního prostředí, v němž jsou lidé schopni využívat 
svých dovedností k vykonávání smysluplné práce, za niž se jim dostává uznání a které 
je pravděpodobně nejsilnějším způsobem motivace a pracovního výkonu, i když 
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vytváření takového prostředí může být obtížnější a zabere více času než prosté 
používání tradičních mzdových nebo platových nástrojů.  
Výhody celkové odměny 
 Větší vliv - různé typy odměn mají hlubší a dlouhodobější vliv na motivaci  
a oddanost zaměstnanců. 
 Flexibilita v uspokojování individuálních potřeb - relační (vztahové) odměny 
mohou více pracovníky připoutat k organizaci, protože odpovídají jejich 
individuálním potřebám. 
 Zlepšení zaměstnaneckých vztahů - zaměstnanecké vztahy vytvořené pomocí 
systému celkové odměny vedou k optimálnímu využívání relačních 
(vztahových) i transakčních odměn a více ovlivňují pracovníky v pozitivním 
vztahu. 
 Úspěch ve válce o talenty - relační (vztahové) odměny pomáhají při získávání 
pracovníků na trhu práce odlišovat od ostatních organizací a tím se může stát 
„atraktivním zaměstnavatelem“ a „skvělým místem pro práci.“ (Armstrong,  
2009, s. 43) 
2.2.3 Mzda jako cena práce 
Mzda je také cenou práce, která se utváří na pracovním trhu. Proto je určována 
poptávkou po práci ze strany podniků a její nabídkou ze strany jednotlivých osob. Trh 
práce, na kterém se poptávka po práci s její nabídkou setkává, má podobně jako jiné 
trhy tendenci směřovat k rovnováze, tedy stavu, kdy se poptávka po práci a její nabídka 
vzájemně vyrovnají. Dočasná nerovnováha na trhu práce - přebytek nabídky nad 
poptávkou nebo poptávky nad nabídkou - je tak vyrovnávaná změnami mezd. (Stýblo, 
Urban, Vysokajová, 2011, s. 291) 
Mzdu můžeme podle Dudy definovat, také tak, že jí zaměstnanci dostávají výměnou za 
svoji práci. Řízení mezd pomáhá zaměstnavateli udržet si a získávat produktivní sílu. 
Bez přiměřené mzdy současní zaměstnanci pravděpodobně odejdou a noví se budou 
získávat těžko. Nespokojenost se mzdou může snížit produktivitu organizace  
a zapříčinit pokles kvality práce. Nízká mzda může být také příčinou zhoršení 
pracovního výkonu, stížností i výpovědí zaměstnance, ale ani příliš vysoké mzdy 
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nemusí organizaci přinášet užitek. Mohou vyvolávat mezi zaměstnanci neklid a závist. 
Zvyšují se náklady na odměňování, které snižují konkurenční schopnost organizace  
a limitují počet pracovních míst. Odměna pracovní síly je v tržní ekonomice ovládána: 
 zákonem nabídky a poptávky, 
 legislativou, 
 působením odborů, 
 omezenou mobilitou pracovní síly, 
 diskriminací na trhu práce. 
2.2.4 Mzda, plat a odměna z dohody 
Mzda a plat se poskytují podle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti práce, podle 
obtížnosti pracovních podmínek, podle pracovní výkonnosti a dosahovaných pracovních 
výsledků. 
Mzda je peněžitým plněním a plněním peněžité odměny (v případě naturální mzdy) 
poskytované zaměstnavatelem za práci. Mzda přísluší zaměstnanci za vykonanou práci 
v soukromé (podnikatelské) sféře.  
Plat je také peněžitým plněním pro zaměstnance, ale jako zaměstnavatel ho vyplácí: 
 stát, 
 územní samosprávný celek, 
 státní fond, 
 příspěvková organizace, jejíž náklady na platy jsou plně zabezpečovány 
z příspěvku na provoz poskytovaného z rozpočtu zřizovatele, 
 školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy, 
krajem, obcí, veřejné neziskové ústavní zdravotnické zařízení. 
Odměna z dohody je peněžité plnění poskytované za práci vykonanou na základě 
dohody o provedení práce nebo dohody o pracovní činnosti. Za stejnou práci nebo za 
práci stejné hodnoty přísluší všem zaměstnancům u zaměstnavatele stejná mzda, plat 
nebo odměna z dohody. 
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Stejnou prací nebo prací stejné hodnoty se rozumí práce stejné nebo srovnatelné 
složitosti, odpovědnosti a namáhavosti, která se koná ve stejných nebo srovnatelných 
pracovních podmínkách, při stejné nebo srovnatelné pracovní výkonnosti a výsledcích 
práce. 
Složitost, odpovědnost a namáhavost práce se posuzuje podle vzdělání a praktických 
znalostí a dovedností potřebných pro výkon této práce, podle složitosti předmětu práce  
a pracovní činnosti, podle organizační a řídící náročnosti, podle míry odpovědnosti za 
škody, zdraví a bezpečnost, podle fyzické, smyslové a duševní  zátěže a působení 
negativních vlivů práce. 
Pracovní podmínky se posuzují podle obtížnosti pracovních režimů vyplývajících  
z rozvržení pracovní  doby, například do směn, dnů pracovního klidu, na práci v noci 
nebo práci přesčas, podle škodlivosti práci přesčas, podle škodlivosti nebo obtížnosti 
dané působením jiných negativních vlivů pracovního prostředí a podle rizikovosti 
pracovního prostředí. 
Pracovní výkonnost se posuzuje podle intenzity a kvality prováděných prací, 
pracovních schopností a  pracovní způsobilosti a výsledky práce se posuzují podle 
množství a kvality. (Rozdíl mezi mzdou a platem, 2011, [on-line]) 
2.2.5 Základní mzdové formy 
Systém odměňování podniku je tvořen především mzdovou strukturou a konkrétní výše 
mzdy je dotvářena také v závislosti na výkonu a zásluhách pracovníka za pomoci 
mzdových forem. Nejběžnější mzdové formy jsou: 
 Časová mzda a plat 
Je možné využít u jakéhokoliv druhu práce. Je zpravidla stanovená hodinovou, týdenní, 
měsíční částkou, kterou dostává zaměstnanec za svou práci. Zaměstnanci je 
poskytována mzda podle odpracovaného času, bez ohledu na výkon a podání výsledku.  
Používá se především tam, kde se nemusí podněcovat nadprůměrný výkon, ale spíše 
kvalita, přesnost, spolehlivost. Tato forma mezd je nejpoužívanější základní mzdovou 
formou, ale často je používána s některou z pobídkových (výkonových) forem a tvoří 
většinou největší část celkové odměny zaměstnance.  
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 Úkolová mzda 
Je nejpoužívanější a nejjednodušší typ pobídkové formy mzdy. Je vhodná především 
pro odměňování dělnických profesí. Mzda zaměstnance je tvořena násobkem počtu 
odvedených jednotek práce krát sazba za jednotku práce. Úkolová mzda má více 
variant, a to přímou, diferencovanou, individuální, kolektivní, akordní, operační. 
 Podílová (provizní) mzda 
Je uplatňována v obchodních činnostech či v některých službách. Odměna pracovníka je 
závislá zcela nebo z části na prodaném množství. V prvním případě se jedná o přímou 
podílovou mzdu a ve druhém případě má zaručený základní plat, k němuž dostává 
provizi za prodané množství. Existuje také zálohovaná podílová (provizní) mzda. 
Pracovník dostává měsíční zálohu a ta je pak odečtena od jeho provize. 
 Mzdy za očekávané výsledky práce 
Tato mzdová forma patří mezi méně známé. Jde o odměny za dohodnutý soubor prací  
a za dohodnutý výkon, který se pracovník zaváže odvést v odpovídající kvalitě  
a množství. Předpokladem uplatnění této formy mzdy je přesné stanovení očekávaných 
výsledků a možnost jejich kontroly, stanovení přesných postupů, důkladné plánování  
a existence zdůvodněných norem spotřeby práce. 
 Mzdy a platy za znalosti a dovednosti 
Tento způsob odměňování váže odměnu na to, zda je pracovník schopen efektivně  
a kvalifikovaně vykonávat úkoly řady různých pracovních míst. (Duda, 2008, s.100-
106) 
 Odměňování na základě osobních schopností 
Tato forma odměňování není v praxi příliš rozšířená. Použití této formy je vhodné 
především u menších podniků a v oblasti služeb, případně tam, kde konkurence-
schopnost organizace závisí ve velké míře na vývoji osobních schopností zaměstnance  
a kde systém odměňování má svůj hlavní úkol tuto strategii firmy podporovat. Často je 
používání této metody odměňování jako metody doplňkové, používané v kombinaci 
s odměňováním na základě hodnocení pracovních míst. 
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 Odměňování na základě výkonu 
O výkonové odměňování se jedná, pokud je alespoň část mzdy zaměstnance závislá na 
jeho objektivně měřitelném výkonu (nejlépe tak, že pro tento výkon jsou předem 
stanoveny cíle) a její výše není předem zaručena. (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2011, s. 
343-344) 
2.2.6 Dodatkové mzdové formy 
Dodatkové mzdové formy většinou odměňují výkon nebo zásluhy, popřípadě obojí. 
Doplňují základní mzdu či plat s cílem posílit identifikaci zaměstnanců s firmou, 
podpořit jejich stabilizaci nebo kompenzovat specifické nároky práce. Můžou, ale 
nemusí se vázat na individuální nebo skupinový výkon, být vypláceny jednorázově 
nebo opakovaně, být určeny jen některým pracovníkům nebo všem zaměstnancům 
podniku, vyplývat ze zákona nebo vlastní politiky odměňování organizace. K hlavním 
typům dodatkového odměňování patří: 
 prémie nebo bonus (jednorázové prémie, opakující se prémie), 
 odměna za úsporu času, 
 podíly na zisku, 
 osobní hodnocení, 
 zaměstnanecké akcie a opce, 
 odměňování zlepšovacích návrhů, 
 tantiémy, 
 příplatky (povinné a nepovinné), 
 ostatní výplaty (odměny na dovolenou a k Vánocům tak zvaný 13. a 14. plat). 
(Koubek, 2007, 315-317) 
2.2.7 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody či benefity jsou takové formy odměn, které organizace poskytne 
zaměstnancům pouze za to, že pro ní pracuje. Zaměstnanecké výhody zahrnují širokou 
škálu požitků - služeb, zboží či forem péče o zaměstnance poskytovaných organizací, za 
které by jinak zaměstnanec musel platit. Na rozdíl od základní a výkonové složky mzdy 
závislých na schopnostech pracovníka, povaze práce respektive jeho dosaženém 
pracovním výkonu, jsou součástí širších pracovních podmínek organizace a nejsou 
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v přímém vztahu k pracovním výsledkům zaměstnance. Zaměstnanecké výhody jsou 
složky odměny poskytované navíc k různým formám peněžní odměny, jejíž význam 
v řadě organizací roste. Důvodem, proč organizace zaměstnanecké výhody poskytují, je 
snaha udržet a získat si kvalitní zaměstnance, podporovat pozitivní vztah k zaměstna-
vateli a poskytovat zaměstnancům daňové zvýhodněný způsob odměny. Velké množství 
benefitů lze nalézt především u velkých firem, menší firmy nabízí omezenější rozsah. 
Zaměstnanecké výhody u nás lze rozdělit do čtyř skupin: 
 výhody sociální povahy - například penzijní připojištění, podnikové půjčky, 
životní pojištění, příspěvky na rekreaci dětí, dárky a dárkové šeky, platové 
dorovnání v případě nemoci, finanční, právní a osobní poradenství, 
 výhody které mají vztah k práci - například stravování, vzdělávání hrazené 
organizací, podnikové parkoviště, výhodnější prodej produktů vlastním 
zaměstnancům, nadstandardní pracovní volno, zajištění dopravy do zaměstnání, 
 výhody zkvalitňující využívání volného času - například kulturní a sportovní 
aktivity, dotované rekreace zaměstnancům, organizování zájezdů, které jsou 
dotované organizací, 
 výhody spojené s postavením v organizaci - podnikové automobily, používané 
pro soukromé účely, mobilní telefony, bezplatné bydlení, notebooky a jiná 
výpočetní technika. 
Svým finančním objemem (náklady pro podnik) představují zaměstnanecké výhody 
zhruba 10 % mzdových nákladů a přibližně 5 % celkových personálních nákladů. Se 
vstupem do EU lze očekávat, že se tento ukazatel bude postupně zvyšovat. Ve 
vyspělejších zemích EU, se kterými budou české podniky stále soutěžit i na pracovním 
trhu, se zaměstnanecké výhody přibližují finančním rozsahem již polovině mzdových 
nákladů organizace.  
Cíle zaměstnaneckých výhod  
Důvodem, proč organizace k odměňování svých zaměstnanců benefitů používají je to, 
že zaměstnanecké výhody mohou: 
 zlepšovat pověst a konkurenceschopnost na trhu práce, 
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 podporovat rozvoj, relaxaci a sociální zázemí zaměstnanců a nepřímo tím  
i jejich výkonnost, 
 přinášet zaměstnancům a organizaci daňové výhody, 
 zlepšovat zaměstnanecké vztahy, podporovat loajalitu,  
 nepodléhat ve srovnání s finančním odměňováním inflaci,  
 v důsledku pořizování výhod ve velkém přinášet organizacím možnost úspor 
nákladů spojených s pořizováním benefitů, a tím i možnost tyto benefity 
nabídnout zaměstnancům za nižší než tržní cenu. 
Nevýhody zaměstnaneckých výhod jsou: 
 nemají motivační význam a ani bezprostřední vliv na výkon pracovníků,  
 v případě plošného poskytování výhod mají tendenci být nepružné, to znamená, 
že nevyhovují všem zaměstnancům,  
 jsou často poskytovány mechanicky, na základě srovnání s jinými organizacemi 
nebo podlehnou nátlaku poradenských firem, které jejich poskytování 
doporučují a nejsou nástrojem odměňování vycházející ze specifických potřeb 
organizace,  
 mohou vyvolávat nespokojenost, pokud jejich přiznávání vyvolává pocit 
nespravedlnosti, obvinění z nadržování nebo favorizování. (Stýblo, Urban, 
Vysokajová, 2011, s. 394) 
2.2.8 Hodnocení systému odměňování 
Systém odměňování by měl být pravidelně prověřován, aby byla posouzena jeho 
efektivnost, míra v jaké vytváří přidanou hodnotu, a kolik odpovídá současným  
a budoucím potřebám podniku. Fungování systému odměňování by mělo být perma-
nentně sledováno personálním útvarem, a to za pomocí auditů nebo srovnávacích 
analýz. Důležité je analyzovat údaje o zvyšování kvalifikace, povýšení, efektivnosti 
fungování procesů řízení pracovního výkonu a o částkách vyplacených na základě 
systému odměňování podle výkonu a jejich vlivu na výsledky. Efektivní systém 
odměňování by měl být závislý na prioritách personální politiky podniku a měl by 
přispívat k naplnění jejích hlavních cílů a k těm patří následující úkoly: 
 udržet a získat kvalitní zaměstnance, 
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 kontrolovat vývoj mzdových nákladů a zabezpečovat, aby podniková 
produktivita rostla rychleji než mzdy, 
 přispívat k růstu výkonu a produktivity zaměstnanců a jejich skupin, 
 dodržovat právní předpisy a závazky plynoucí z kolektivní smlouvy, 
 zajistit vnější i vnitropodnikovou spravedlnost odměňování, 
 zajistit efektivitu zpracování mezd. 
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3 ANALÝZA PROBLÉMŮ A SOUČASNÉ SITUACE 
HODNOCENÍ A ODMĚŇOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ 
 
Má-li být navržená změna systému hodnocení a odměňování zaměstnanců ve 
společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. efektivní, musí se nejprve 
analyzovat a vysvětlit stávající stav a způsob, který je ve firmě v současné době 
používán. Bude potřeba najít souvislosti a jeho slabá místa, která by se pak navrženou 
změnou upravila a odstranila. Firma může být na trhu úspěšná jedině tehdy, pokud bude 
systém hodnocení a odměňování spravedlivý, objektivní a účelný. Společnost musí 
zaměstnance motivovat k potřebným nebo i nadstandardním výkonům a výsledkům a ti 
musí systému hodnocení a odměňování zcela jasně porozumět a nejlépe jej i schvalovat. 
 
3.1 Charakteristika společnosti 
Společnost KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je stavební firmou profesně 
zaměřenou na řešení úkolů v oboru speciálního zakládání staveb. S tím tedy souvisejí 
práce v pozemním, podzemním, vodním stavitelství nebo i ochraně životního prostředí. 
Je součástí mezinárodní koncernu Keller Group Plc., který patří ke špičce světového 
vývoje vlastních speciálních metod a idejí zejména pro oblasti zlepšování základových 
půd a injektážních postupů a technologií. 
Koncern v jednotlivých státech světa kde působí, zaujal postupně významnou nebo 
 i zásadní pozici v oboru a tudíž i s KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. jsou 
v České republice spjata významná stavební díla, respektive základové konstrukce  
a sanace společensky významných objektů. Firma se v ČR podílela na realizaci 
významných i rozsáhlých děl jako byly dálnice D1, D8, D47, městské silniční stavby 
VMO Praha nebo VMO Brno, železniční koridory Brno - Česká Třebová - Praha, 
protipovodňové stavby, mostní konstrukce, logistická a obchodní centra a podobně. 
V oboru zakládání staveb vyvíjí také činnost projekční a výzkumnou se zaváděním 
nových metod, postupů a strojních zařízení potřebných v tomto oboru.  
Cílem společnosti bylo a je se ve smyslu cílů koncernu snažit o to být úspěšnou  
a spolehlivou firmou pohybující se v TOP skupině dodavatelů prací zakládání staveb.  
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3.1.1 Historie společnosti 
Historie firmy KELLER sahá až do roku 1860, kdy v německém městě Renchen 
(Bádensko) založil Johann Keller společnost na vrtání studní. Po jeho smrti rodinnou 
společnost převzali profesionální manažeři a ta začala rozšiřovat svoji působnost do 
oboru zakládání staveb a řešení úloh spojených s inženýrskou geologií a hydrogeologií. 
Ve  20. století se firma již zcela zabývala pracemi speciálního zakládání v celé své šíři.  
Na přelomu 60. a 70. let 20. století se firma dostala do hospodářských problémů. Tehdy 
ji koupila britská finanční skupina, ponechala původní jméno společnosti KELLER  
a sídlo přesunula do Londýna. Pod novým vedením se koncern rozrůstá rovněž nejen 
cestou interní, ale i externí. V Americe, Austrálii i Evropě již byly zakoupeny, nebo 
fúzovaly některé místní a to i oborově konkurenční firmy.  
V roce 1993 koncern založil v České republice dceřinou firmu KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o.  
3.1.2 Vztah společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. a koncernu  
Keller 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je členem mezinárodního koncernu Keller 
Group Plc. Ze sídla v Londýně jsou řízeny jeho čtyři základní větve a to Evropská, 
Americká, Asijskoafrická a Australská. Aktivity Keller Group Plc. v rámci Evropy  
a Asie v plné míře spravuje a koordinuje holdingová společnost Keller Holding GmbH, 
která sídlí v německém Offenbachu.  
Evropská část je rozdělena na oblasti: 
 Velká Británie - spadá pod přímé vedení Keller Group Plc.  
 Centrální (CE) - Německo 
 Jihozápadní (SWE) - Španělsko, Francie, Portugalsko 
 Severovýchodní (NEE) - Švédsko, Polsko, Ukrajina, Rusko 
 Jihovýchodní (SEE) - Rakousko, Itálie, Srbsko, Slovinsko, Chorvatsko, 
Švýcarsko, Řecko, Maďarsko, Rumunsko, Bulharsko, Slovensko a Česko 
Jihovýchodní oblast společnosti tak zvaná Keller SEE, která má největší počet poboček, 
je řízena z Vídně generálním ředitelem. Ten koordinuje přímo i vlastní rakouskou 
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společnost Keller Grundbau, která se dělí na čtyři oblasti. Pro ostatní země SEE jsou 
jmenováni tři regionální ředitelé, koordinující činnost jednotlivých zastoupení.  
Z provozního hlediska je Keller SEE rozdělen dle hlavních technologií na čtyři jednotky  
- 501 vibrační technologie, 502 trysková injektáž a 503 maloprofilové, respektive 
nízkotlaké injektážní metody a 504 vrtané piloty. K tomu má celý subjekt Keller SEE 
centrální technický a servisní park v Södingu asi 10 kilometrů od Štýrského Hradce, kde 
koncentruje, opravuje a zdokonaluje více než 300 vlastních mechanizmů a strojů. Tyto 
se pak využívají a transportují na stavby poboček v jednotlivých zemích SEE. Pro 
všechny technologie je v rámci centrály SEE zajišťován také servis techniky  
a mechanizmů, odborné poradenství a školení, logistika a podobně.   
Keller SEE v České republice reprezentuje firma KELLER-speciální zakládání, spol. 
s r.o. a činnost vyvíjí prostřednictvím dvou kanceláří Praha a Brno. V pražské kanceláři 
sídlí hlavní sekretariát, ekonomicko-personální oddělení a vedoucí výrobního útvaru. 
Dále je zde zastoupena projekce a příprava staveb. V kanceláři mají sídlo rovněž někteří 
kmenoví stavbyvedoucí. Celkem se jedná o 10 zaměstnanců. V kanceláři Brno pracuje 
asistentka, projekční tým a rovněž zde sídlí stavbyvedoucí včetně přípravy staveb, což 
dohromady čítá 7 zaměstnanců. 
Výrobní skupina, respektive provozní personál představují stavební mistři, dělníci  
a servisní respektive zabezpečovací technik. Dělnické profese jsou reprezentovány 
výhradně kvalifikovanými a specializovanými strojníky a operátory na technice 
zapůjčené firmě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. z centrály Keller SEE.  Jedná 
se maximálně o 20 dělníků.  
3.1.3 Činnost společnosti  
Společnost KELLER figuruje a prezentuje se na českém stavebním trhu jako firma, jejíž 
profesní náplní je řešení komplexních úkolů a složitých problémů v oboru geotechnika. 
Speciálně se zaměřuje na projekty zakládání staveb, podzemních staveb a ochrany 
staveb před podzemní vodou. Snaží se v maximální míře využívat vlastních speciálních 
metod a idejí, které z historie koncernu Keller nejlépe ovládá, zejména v oblastech 
zlepšování základových půd a injektážních postupů a technologií, které patří ke špičce 
světového vývoje. 
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Jako člen koncernu Keller se podílí na vytváření a vývoji nových technologií a metod 
nebo optimalizaci používaných postupů v daném oboru. Pracovníci české pobočky mají 
pověst odborně velmi schopných a vzdělaných projektantů a geotechniků. Předmětem 
činnosti společnosti KELLER je v rámci geotechniky: 
 projekční činnost, 
 konzultační činnost, 
 průzkumy a posudky, 
 zajištění stavebních jam,  
 sanace základových konstrukcí, 
 hloubkové zlepšování základové půdy, 
 hlubinné zakládání konstrukcí a staveb, 
 ochrana proti podzemní vodě, 
 zajištění stability svahů a sanace sesuvů, 
 sanace kontaminovaných území a skládek. 
Do uvedených oblastní patří například zakládání objektů ve stísněných podmínkách  
městských proluk, objektů s velkými podzemními prostorami nebo mnoha podlažími, 
dále konstrukcí jako jsou mosty nebo věže. Patří sem také zakládání ve složitých 
geologických podmínkách jako jsou například organické zeminy, bažiny, plastické jíly, 
tekuté písky a nebo podloží s vysokou hladinou podzemní vody.   
Pro zajištění nabídky prací v rámci své činnosti a realizaci smluvních závazků disponuje 
firma KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. za spolupůsobnosti koncernu Keller 
nezbytnými technologiemi: 
 vibrované štěrkové a betonové pilíře, 
 hloubkové zhutňování hrubozrnných zemin,  
 velkoprůměrové vrtané piloty, 
 Deep Soil Mixing,  
 mikropiloty, 
 trysková injektáž, 
 zemní předpjaté trvalé i dočasné kotvy, 
 hřebíkování, 
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 záporové pažení, 
 kompenzační nebo výplňová injektáž, 
 štětovnice, 
 těsnící podzemní stěny. 
Velkou a zásadní předností je dokonalá znalost problematiky oboru všech jednotlivých 
technických pracovníků, což přináší v konkurenčním tedy obchodním i ryze geote-
chnickém pohledu možnosti optimalizovat předložená řešení a tím maximálně možnou 
efektivitu předmětných úloh. 
3.1.4 Organizační struktura společnosti 
Pro pochopení současného systému hodnocení a odměňování zaměstnanců je potřeba si 
nejprve vysvětlit organizační strukturu, která je zřejmá ze schématu na obrázku 1. 
V čele organizace stojí ředitel, který se zodpovídá vedení koncernu respektive 
majitelům firmy, kterými jsou z 50 % Keller Grundbau ve Vídni a z 50 % Keller 
Holding v Offenbachu (Německo). Ředitel byl jmenován na podzim roku 2005 a je 
třetím v pořadí od vzniku společnosti. Zástupcem ředitele je vedoucí kanceláře v Praze. 
Ředitel a jeho zástupce, tedy vedoucí obou kanceláří lze označit za top managament 
firmy.  
Firma má vzhledem ke svému vysoce specifickému a odbornému zaměření ne zcela 
jednoznačnou strukturu. Některé funkce se prolínají a tudíž i jednotliví zaměstnanci 
nespadají výhradně do jednoho organizačního úseku. Ředitel přímo řídí vedoucího 
kanceláře Praha, finanční ředitelku, vedoucího výroby, svoji asistentku a je současně  
i vedoucím kolektivu pracovníků v kanceláři v Brně. 
Úsek ekonomicko-personální vede jeho ředitelka a přímo jí podléhá jedna pracovnice 
pro ekonomickou agendu, druhá, která pracuje jako administrativní síla a třetí jako 
asistentka pro pražskou kancelář. Ředitelka útvaru však také zadává úkoly související 
s ekonomikou nebo personalistikou i asistentce ředitele společnosti z brněnské 
kanceláře.  
Mzdy a daně zpracovává pro firmu externí finanční společnost. Právní služby pak 
poskytuje buď koncernový právník nebo je zajišťuje externí právní kancelář.   
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Obr. 3: Organizační struktura společnosti      
Zdroj: Systém EN ISO 9001:2009, KELLER-speciální zakládání 
 
Útvary technicko-obchodní a výrobní se velmi prolínají. Je to způsobeno poněkud 
odlišnou strukturou zaměstnanců proti běžným stavebním firmám v České republice, 
jejich profesní činností a také z důvodů existence dvou kanceláří. Roli hraje především 
to, že koncern má systém, který vyžaduje od stavbyvedoucích, aby pracovali jak ve 
vedení staveb, tak také v akviziční či projekční činnosti. Proto stavbyvedoucí nebo  
i projektanti musí kloubit zkušenosti získané praxí (stavba) nebo projektováním 
(kancelář), neboť to pak významně napomáhá v jejich obchodních aktivitách  
a povinnostech (cenové nabídky pro objednatele a investory). Technicko-obchodní 
útvar probíhá takříkajíc napříč oběma kancelářemi. Tento útvar v celém rozsahu přímo 
řídí ředitel společnosti, avšak v rámci technicko-obchodní činnosti kanceláře Praha jsou 
ponechány široké kompetence vedoucímu této kanceláře. Do útvaru dále spadají 
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projektanti či statici a dále stavbyvedoucí, kteří současně vyvíjejí akviziční činnost  
a pracují na přípravě staveb. 
Úsek výroby koordinuje jeho vedoucí, v jehož náplni je úkolovat všechny 
stavbyvedoucí v rámci plnění povinností na právě vedených stavbách a dále vždy mistry 
i dělníky. Přímo řídí také servisního technika. 
Vedení společnosti:    
 ředitel společnosti  
 vedoucí kanceláře Praha  
 finanční ředitelka 
 vedoucí výroby 
 
Technicko-hospodářské profese:   
 stavbyvedoucí  
 projektanti 
 administrativa – asistentky 
 ekonomické pracovnice    
 
Výrobní úsek:  
 mistři 
 strojníci 
 servisní technik 
3.1.5 Charakteristika pracovních pozic 
a) Vedení společnosti 
Ředitel společnosti je formálně podřízen valné hromadě a fakticky pak generálnímu 
řediteli Keller SEE. Je zodpovědný za firmu jako právnickou osobu a za činnost firmy, 
kdy zaštiťuje a koordinuje hlavní procesní úkony všech útvarů, tedy technicko-
obchodního, ekonomicko-personálního a výrobního. Jeho úkolem je zajistit součinnost  
a reporting s Keller SEE, kde se také zodpovídá z hospodářských výsledků, za pomoci 
externí právnické kanceláře dále řešit právní kauzy a reklamace, spory s obchodními 
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partnery a personální politiku. Vzhledem ke svému vzdělání a autorizaci je také 
garantem projekční, konzultační, akviziční a obchodní činnosti firmy. V kanceláři Brno 
navíc zasahuje i do koordinace stavbyvedoucích.  
Zástupcem ředitele společnosti je vedoucí kanceláře Praha, který má na starost její 
obchodní, projekční a akviziční činnost. Je zodpovědný za její výsledky a jeho úkolem 
je zajistit odpovídající kvalitu a koordinaci při přípravě projektů a staveb v pražském 
regionu. 
Finanční ředitelka je v KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. zásadní pozice, neboť 
řídí a zajišťuje veškeré ekonomické, personální a právní úkony, které je společnost 
povinna dle legislativy ČR provádět. Zodpovídá za hospodářský reporting do Keller 
SEE  
a řeší finanční toky mezi firmou, klienty i subdodavateli. Připravuje doklady pro interní 
i externí kontroly, audity a personální činnost. 
Vedoucí výroby řídí provozní personál včetně příslušných stavbyvedoucích. Je 
zodpovědný za zajištění plnění předpisů a požadavků ISO, BOZP a PO. Přímo mu 
podléhá činnost metrologa a servisního technika. Zajišťuje školení provozního 
personálu a úkoluje stavbyvedoucí a mistry. Prostřednictvím servisního technika vede 
sklad a park techniky. Spolupracuje s centrálou Keller SEE na koncepčních procesech 
v rámci přípravy strojového parku.   
b) Pracovní funkce THP 
Asistentka ředitele zajišťuje chod kanceláře v Brně, připravuje veškeré doklady  
a podklady pro ředitele, zajišťuje potřebné kancelářské a administrativní práce  
v kanceláři. Vede centrální evidenci poptávek, koordinuje mezinárodní transporty 
mechanizmů  
a zpracovává pokladní doklady stavbyvedoucích.  
Projektanti připravují projektové dokumentace pro potřebu výrobního útvaru tedy 
staveb realizovaných firmou a variantní řešení pro cenové nabídky. Zpracovávají vlastní 
cenové nabídky pro potenciální klienty v rámci výběrových řízení. Provádějí akviziční 
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činnost a produkují také projektové dokumentace za úplatu jiným subjektům. Veškerou 
svoji činnost musí vyvíjet v koordinaci se stavbyvedoucími. 
Pracovnice ekonomicko-personálního oddělení zpracovávají všechny údaje potřebné 
k hospodářskému reportingu do Keller SEE, zajišťují fakturaci dovnitř i vně firmy,  
vedou personální agendu a připravují veškeré potřebné podklady pro externí účetní 
firmu, ekonomickou ředitelku nebo ředitele společnosti.   
Stavbyvedoucí podléhají vedoucímu výroby a současně i vedoucím jednotlivých 
kanceláří tedy řediteli společnosti a jeho zástupci. Pracovní náplň se skládá ze dvou 
základních činností. S první činností souvisí správné úkolování a vedení výrobního 
personálu na stavbyvedoucímu svěřených stavbách, komunikace s objednatelem 
(zákazníkem) a plnění jeho požadavků a dále řízení a zajišťování vhodných 
subdodavatelů. Druhá činnost spočívá v akviziční činnosti, tedy přípravě cenových 
nabídek do výběrových řízení. 
c) Výrobní personál 
Mistři jsou výkonnými vedoucími na stavbách, kde konkrétně zajišťují realizaci 
zadaných úkolů, vedení jednotlivých strojníků, operátorů a jiného dělnického personálu 
při této činnosti. Odpovídají také za stav strojů a pořádek na staveništi. 
Dělníci realizují úkoly zadané stavbyvedoucími nebo mistry. Povinností jednotlivých 
strojníků a operátorů je dbát o plnění povinností příslušejícím k jim svěřeným 
mechanizmům tedy bezpečnost práce, ochrana životního prostředí a správné používání 
s ohledem na možnost jejich poškození.  
3.1.6 Struktura zaměstnanců  
V současné době (duben 2012) pracuje ve společnosti KELLER-speciální zakládání, 
spol. s r.o. 35 produktivních zaměstnanců s průměrným věkem 39 let. Nejstaršímu 
z nich je 55 let a nejmladšímu pak 28 roků.  
V managamentu firmy mají všichni čtyři jeho členové vysokoškolské vzdělání. Tvoří jej 
jedna žena a tři muži. THP pozice zahrnují dohromady 17 osob. V administrativě pak 
pracují dvě ženy s vyšším odborným nebo vysokoškolským vzděláním. Všichni 
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stavbyvedoucí, projektanti a ekonomka mají vysokoškolské vzdělání. Ve výrobním 
útvaru pracuje celkem 6 mistrů a 12 strojníků, kteří mají převážně základní vzdělání 
s výučním listem. Polovina mistrů má středoškolské vzdělání s maturitou. Tabulka 1 
obsahuje základní údaje o věku a vzdělání v jednotlivých zaměstnaneckých skupinách  
a útvarech. Graf 1 pak znázorňuje rozložení počtu osob s příslušným vzděláním 
v managamentu, ekonomicko-personálním útvaru, technicko-obchodním útvaru včetně 
stavbyvedoucích, na pozicích mistr a mezi dělníky.  
Tab. 1: Struktura zaměstnanců dle jednotlivých pozic, vzdělání a věku 
 
Vedení  
společnosti 
Technicko-
obchodní útvar + 
stavbyvedoucí 
Ekonomicko-
personální 
útvar 
Mistři Dělníci 
Počet zaměstnanců 4 10 3 6 12 
Průměrný věk 46 35 37 40 39 
Minimální věk 38 28 28 34 28 
Maximální věk 55 51 48 48 57 
Počet lidí se  
středním vzděláním s 
výučním listem 
0 0 0 3 10 
Počet lidí se  
středním vzděláním s 
maturitní zkouškou 
0 0 0 3 1 
Počet lidí s vyšším 
odborným  
vzděláním 
0 0 1 0 0 
Počet lidí s  
Vysokoškolským 
 vzděláním 
4 10 2 0 0 
Počet lidí s  
postgraduálním  
vzděláním 
1 1 0 0 0 
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Interní evidence. Praha, 2012  
 
Třetina pracovníků je ve firmě zaměstnaná nejméně deset let a 60 % z nich pak více než 
pět let. Nárůst počtu zaměstnanců za posledních deset let byl do roku 2008 pozvolný  
a odpovídal tehdejším přirozeným potřebám firmy. Šlo o to zvládat stále rozsáhlejší  
a náročnější stavby a především využívat stále více nově zaškoleného českého 
personálu namísto zkušených kolegů z Rakouska nebo Slovenska. Šetřily se tak vyšší 
náklady a třeba i komplikace s dorozumíváním v němčině na stavbách.  
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V roce 2008 se z rozhodnutí koncernového vedení mělo začít v KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. s používáním technologie vrtaných pilot, což si vynutilo zajistit 
šest nových specialistů se zkušeností pro tyto aktivity. Znamenalo to tehdy nárůst 
zaměstnanců o 19 %. V dalších dvou letech pak byli vlivem markantního zvýšení 
požadavků a nároků na komplexní dodávku stavebních prací a mnohem kompliko-
vanějšího nabídkového procesu a hospodářské soutěže a odchodem dvou žen na 
mateřskou dovolenou postupně přijati ještě další tři lidé na THP pozice. Naopak 
z rodinných nebo zdravotních důvodů se stav zaměstnanců ve výrobním útvaru snížil  
o dva pracovníky. V loňském roce pak byl z důvodů zhoršené situace na stavebním trhu 
propuštěn jeden akviziční pracovník a jedna administrativní pracovnice. 
 
 
Graf 1:  Struktura zaměstnanců dle vzdělání 
  Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Interní evidence. Praha, 2012  
 
Z výše uvedeného lze tedy říci, že současný kolektiv tvořený třiceti jedním mužem  
a čtyřmi ženami je již poměrně zkušený a selektovaný. Na každého zaměstnance jsou 
vedením společnosti kladeny speciální požadavky, které jsou nezbytné k výkonu jeho 
činnosti. Samozřejmě například požadavky na stavbyvedoucí jsou přibližně stejné, 
avšak liší se ve vztahu na právě prováděnou stavbu nebo využívanou technologii. 
Všichni zaměstnanci ve firmě mají definováno své zaměření s kompetencemi  
a povinnostmi, které musí plnit. Není totiž myslitelné, že by přes obecnou znalost 
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administrativních, ekonomických, technických nebo technologických procesů mohli 
všichni zaměstnanci ve firmě vykonávat a zastupovat kdykoliv a jakoukoliv pozici či 
funkci. Přesto v rámci jednotlivých útvarů jistá univerzálnost pro zajištění alespoň 
minimální zastupitelnosti existuje. S vyšší odborností se možnost zastupitelnosti 
snižuje, což se ale vztahuje především na THP pracovníky. V dělnických profesích je 
možnost výměny strojníka také důležitá, ale napříč jednotlivými technologiemi je to 
možné velmi výjimečně. Samozřejmě se práce ve výrobní sféře od THP liší fyzickým  
a psychickým zatížením. 
Tab. 2: Vývoj počtu zaměstnanců v období 2002 až 2011 
 
 
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Počet 
zaměstnanců 
19 21 25 26 29 32 38 40 41 38 
Počet THP 8 9 11 12 14 15 16 17 19 17 
Počet dělníků 11 12 14 14 15 16 21 21 19 19 
Na mateřské 
dovolené 
0 0 0 0 0 1 1 2 3 2 
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Interní evidence. Praha, 2012  
3.1.7 Základní ekonomické ukazatele 
Dosažené obraty a hospodářské výsledky z období let 2002 až 2011 jsou zřejmé 
z tabulky 3. Zde je možné vypozorovat, že obrat firmy se za posledních deset let 
pohyboval v rozmezí 101 (rok 2003) až 193 milionů korun (rok 2004). Kdy právě tento 
maximální nárůst obratu v roce 2004 byl zapříčiněn velmi vysokým podílem projektů 
využívajících technologie Keller. Hospodářský výsledek po zdanění dosáhl maxima 
18,5 milionů korun právě v roce 2004. Firma byla, co se týká zisku kromě roku 2006 
vždy úspěšná. Dařilo se jí efektivně vybírat vhodné projekty a vybojovat ekonomicky 
výhodné zakázky, které pak z 99 % dopadly dle předpokládané kalkulace. V roce 2006 
se toto nepovedlo z důvodů nižšího objemu vhodných poptávek na trhu  
a jedné stavby, která přinesla mnoho neočekávaných potíží a zvýšení nákladů. 
Hospodářský výsledek v loňském roce však přímo tragicky ovlivnila jedna zcela 
neefektivní a managamentem koncernu podceněná stavba. Stavba svým rozsahem 
zahrnovala polovinu plánovaného obratu společnosti. Komplikovaností a značným 
prodloužením termínu dokončení zaměstnala téměř polovinu výkonných kapacit firmy. 
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Potenciál pro získávání a realizaci dalších projektů a staveb se tímto velmi snížil  
a hospodářský výsledek pak byl přímo katastrofální.  
Vývoj počtu zaměstnanců ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
neodpovídá úměrně vývoji obratu. Je totiž třeba poznamenat, že zvyšováním 
konkurence v oboru rostou neúměrně nároky na připravenost staveb a interpretaci 
dokončeného díla vůči objednateli. K tomu je nutné připočíst diametrální rozdíl 
v systému a stylu fungování zahraniční a tuzemské firmy. V zahraničních koncernech je 
významně vyšší tlak na evidenční tedy formální až byrokratické postupy, jako je 
reporting, které zaměstnávají více pracovníků než v českých firmách. Naopak na 
českém trhu je nepoměrně větší nutnost a potřeba zaměření zaměstnaneckých kapacit na 
plnění nadstandardních požadavků objednatele pro zhotovení předmětu díla, což 
v západních zemích není třeba. Tam totiž platí, že každý se má soustředit na svoji 
specializaci, práci co nejdříve dokončit a není tedy cílem na specialisty kupit další 
nesouvisející činnosti, které naopak čeští objednatelé na subdodavatele kompletně 
přenášejí. Pod tímto dvojím tlakem byla společnost nucena počty zaměstnanců stále 
navyšovat, přestože se obrat příliš neměnil a jeho výkyvy byly způsobeny spíše 
získáním výhodných kontraktů.       
Tab. 3: Obraty a hospodářské výsledky v období 2002 až 2011 
 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Obrat  
[mil Kč] 
123 101 194 142 137 169 182 156 191 163 
Hospodářský 
výsledek (HV) 
[mil Kč] 
8 11 19 6 0 10 7 12 6 -14 
HV v % 6,5 10,9 9,7 4,2 0 5,9 3,8 7,7 3,1 -8,5 
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Účetní uzávěrka. Praha, 2002 - 2011  
 
Z důvodu již zmíněného propadu hospodářského výsledku v roce 2011 byl okamžitě 
koncernovým vedením nastaven požadavek snížit náklady včetně počtu zaměstnanců, 
na čemž managament v současnosti usilovně pracuje, přestože ví, že s menším počtem 
zaměstnanců se bude velmi těžce vyrovnávat s výše uvedenou situací na stavebním trhu.  
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3.1.8 Pracovní prostředí a vztahy na pracovišti  
Koncern Keller má zpracovaný „Kodex interního a externího chování zaměstnanců“, 
kterým se musí řídit i zaměstnanci KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. Nepřichází 
tedy do úvahy žádné protiprávní a nezákonné jednání, například ohrožující zdraví 
zaměstnanců nebo jiných osob, nedodržování bezpečnostních nebo technologických 
předpisů, úmyslné či nedbalostní ničení jakéhokoliv majetku, korupce, šikana  
a podobně. Pracovní prostředí je vzhledem k obvyklým pracovním standardům 
v západních zemích na české poměry velmi dobré. V pronajatých kancelářích je 
automatické vybavení novým nábytkem, výpočetní a kopírovací technikou, několikrát 
týdně úklid a celkově na zvyklosti stavební společnosti slušná upravenost. Na vlastních 
stavbách je tato záležitost logicky komplikovanější, neboť zde musí dělnici pracovat 
v podmínkách stavby. Je ale zřejmé, že i v blátivém či deštivém prostředí panujícím na 
stavbách přináší „západní“ styl pozitivní vliv na jejich chování, což je pak znát na 
upravenosti a stavu staveniště, strojů nebo v personálních kontejnerech.  
Ve společnosti převládá neformální atmosféra a otevřená komunikace, kdy si všichni 
pracovníci mezi sebou tykají. Panuje přátelský postoj k druhým a sdílení problémů. 
Zaměstnanci mezi sebou konzultují, ochotně si radí a navzájem si pomáhají. 
3.1.9 Pracovní doba, podmínky a pracovní režim 
Na základě „Interního předpisu pro pracovní režim“ (1998) vyžaduje ředitel společnosti 
oficiálně přítomnost na pracovišti respektive v pracovním procesu v době od 8:00 do 
16:30 hodin. Zaměstnanci THP však mají pružnou pracovní dobu a je na nich, kdy si 
dané úkoly splní, neboť například stavbyvedoucí musí pružně reagovat na požadavky 
stavby nebo objednatele a projektant pak například na závazný a potřebný termín 
předání projektové dokumentace. Členové managamentu jsou zahrnováni povinnostmi, 
které v zájmu prosperity firmy a spokojenosti ostatních zaměstnanců plní kontinuálně  
a v podstatě nepřetržitě. Dělníci mají pracovní dobu odvislou od možnosti a potřeb 
stavby. V pracovní dny mají například pracovní dobu proměnnou - v pondělí a pátek  
7 hodin, v úterý až čtvrtek pak 11 hodin, nebo pracují po dobu 10 dnů a pak 10 dnů mají 
volno a podobně.  
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3.1.10 Motivace zaměstnanců 
Vedení ani ředitel společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. nepoužívá 
žádné speciální motivační metody. Cílem managamentu je mít správné lidi na 
správných místech a udržet si je i do budoucnosti. Ředitel firmy se proto snaží svým 
vlastním přístupem a chováním motivovat přímo podřízené pracovníky v brněnské 
kanceláři nebo ve vedení jednotlivých útvarů, ale také například i dělníky, které 
nepotkává tak často, k aktivnímu plnění pracovních úkolů a tím dosažení 
hospodářského výsledku. Snaží se však o to, aby lidé cítili smysluplnost své práce, 
možnost si slušně vydělat, volnost, bezpečnost, rovnoprávnost v kolektivu a měli zájem 
na dobrých výsledcích firmy a získali pocit uznání, seberealizace a spravedlivého 
ocenění. 
Dle mého názoru, který jsem nabyla za dobu sledování prostředí firmy, není u většiny 
THP pracovníků i značné části dělníků třeba nějaké speciální motivace, což je obrovská 
výhoda pro vedení společnosti. Například při inovativním postupu nebo potřeby 
rychlého dokončení projektu je postačující morální motivace ve formě pochvaly nebo 
eventuálně náhradního volna. Motivace dělnického personálu je naopak pro splnění 
především dílčích cílů, jako je dodržení termínu dokončení stavby uplatňována častěji, 
ale v tomto případě se jedná o motivaci finanční.    
 
3.2 Hodnocení zaměstnanců společnosti KELLER-speciální  
zakládání, spol. s r.o. 
Na základě sledování a získaných informací od řadových zaměstnanců i členů vedení 
firmy KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. v průběhu roků 2011 - 2012 a interních 
materiálů tak zvaného „Quality managamentu“ a „Integrovaného systému managamentu 
společnosti ČSN EN ISO 9001:2009“ jsem získala informace, ze kterých je možné 
popsat jak funguje současný systém hodnocení a odměňování zaměstnanců této 
společnosti.  
3.2.1 Hodnocení pracovního výkonu 
Pracovní výkony zaměstnanců společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
jsou v centru pozornosti ředitele, respektive ve výrobním útvaru pak nejvíce zajímají 
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vedoucího výroby. Asi jako i v jiných stavebních firmách je především v současné 
složité ekonomické situaci, kdy je na trhu k dispozici malý počet výhodných zakázek, 
pracovní výkon zaměstnanců nadmíru důležitý. Vzhledem k tvrdé konkurenci na trhu 
speciálního zakládání se ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. musí 
neustále hledat možnosti jak optimalizovat technické a projekční řešení nebo 
koncernová know how. Alfou a omegou však je a bude pracovní výkon všech členů 
výrobního řetězce řešící jeho jednotlivé kroky. Akvizitéři, projektanti, stavbyvedoucí  
i dělníci musí odvádět bezchybné pracovní výkony, aby byly akce, stavby nebo projekty 
dodány v bezvadné kvalitě a s patřičným hospodářským výsledkem. Jednotky, ve 
kterých je pracovní výkon zaměstnanců firmy měřen a délka časového období, ke 
kterému je vztahován, závisí na stupni složitosti práce a rozsahu konkrétní stavby. Je 
třeba připomenout, že ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je 
pracovníky vykonáván obecně rutinní druh práce, jako je administrativa a ekonomika či 
finance, fyzicky nenáročná, ale odborně velmi zodpovědná variabilní projekční  
a stavebně technická činnost a nakonec pak fyzicky náročná stavebně realizační práce.  
Pracovní výkony zaměstnanců jsou ve firmě určeny dvěma základními činiteli. Jsou to 
zaprvé technickoorganizační podmínky, ve kterých práce probíhá a za druhé osobní 
předpoklady konkrétního pracovníka. Vedení společnosti nechápe a ani nemůže chápat 
pojetí pracovního výkonu pouze jako kvantitativní výsledek práce. Je si vědomo, že ten 
musí zahrnovat širší prvky pracovního chování jako snaha o kvalitu výsledného 
produktu, iniciativu i aktivitu při rozvoji znalostí, schopností a sociálního chování 
zaměstnance ve vztahu k spolupracovníkům, cílům koncernu, vlastní společnosti  
a k veřejnosti, se kterou přichází v rámci svých kompetencí do styku (objednatelé, 
investoři, projekční kanceláře, subdodavatelé, pracovníci úřadů, konkurenti a podobně). 
Pracovní výkon se vztahuje ke stupni a úrovni plnění úkolů a požadavků, které tvoří 
náplň práce všech zaměstnanců společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o.  
Jak je obvyklé u nadnárodních společností, zdůrazňuje i vedení koncernu Keller všem 
svým členům, respektive jejich zaměstnancům potřebu neustálého zlepšování výsledků 
práce a tedy pracovního výkonu. Proto se také vedení i ředitel firmy KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. snaží všemožným způsobem ovlivňovat práci podřízených  
a organizaci práce v jednotlivých útvarech nebo na stavbách, aby minimalizovali 
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množství chyb a nedostatků způsobených prací nebo chováním zaměstnanců. V tak 
specifickém oboru jako je speciální zakládání staveb se chybám v podstatě vyhnout 
nelze. Dle interního hlášení o chybách ze staveb (Quality management report) je pak 
hlavním zdrojem chyb: 
 nepřipravenost stavby ze strany objednatele (externí) nebo i vlastní strany 
(interní), což jsou organizační nedostatky, 
 špatné geodetické vytýčení realizovaných prvků,  
 opomenutí některých technologických nebo projekčních souvislostí, 
 podcenění klimatických, statických či geologických podmínek výrobního 
procesu. 
Vedením firmy i koncernu je však vyvíjena maximální snaha na využití chyb pro 
poučení do další podobné práce. V rámci pracovních výkonů, kdy se využívá klasických 
nebo nových technologických, technických či výpočetních postupů je neustále co 
zlepšovat a zaměstnanci KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. mohou směřovat svá 
nová zjištění do činnosti na stavbách, v projekci nebo i administrativě.  
3.2.2 Personální činnost vedení společnosti 
Personální práci ve firmě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. vykonává ředitel  
i další členové vedení bez speciálního a profesionálního vzdělání v oboru personalistika. 
Každý člen vedení společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. pracuje v rámci 
svého útvaru i jako personální pracovník. Ředitel vnímá, že je jeho povinností vedení 
společnosti právě i po stránce personální. Jak mi sdělil, k tomuto vědomí však dospěl až 
časem, neboť se nejprve po několik let v minulosti snažil pracovat především v odborné 
rovině, tedy jako projektant, konzultant, obchodník a řídil firmu právě v těchto 
oblastech za účelem zajištění práce, respektive předmětu podnikání společnosti. 
Postupem času s přibývajícím počtem zaměstnanců mu již nestačila jen setrvačnost 
v personalistice zděděná po svých předchůdcích. Začal přemýšlet, jak nejlépe využít 
potenciál svých lidí k tomu, aby plnili požadavky koncernového vedení a cíle firmy, 
tedy potřebný hospodářský výsledek. Již mnohem více sleduje a analyzuje počínání 
zaměstnanců včetně členů vedení v rámci jejich pracovní činnosti, jejich chování při 
jednání s kolegy, podřízenými, klienty, objednateli nebo jinými zaměstnanci koncernu 
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či jak řeší nové situace, projekty nebo zda přicházejí s inovacemi. Je odborně vzdělán 
v oboru zakládání staveb a pro svoji personální práci využívá spíše vlastní intuice, 
psychologie, diplomacie a zkušeností z jednání s lidmi. Prakticky průběžně během 
celého roku se zamýšlí nad hodnocením pracovníků, neformálně s  nimi diskutuje, 
rozebírá konkrétní situace, úspěchy a neúspěchy. V případě, že nemá například 
s dělníky přímý nebo častý kontakt, ovlivňuje jejich hodnocení prostřednictvím 
vedoucího výroby a taktéž takto postupuje i v případě zaměstnanců ekonomicko-
personálního útvaru, kde konzultuje personální záležitosti s finanční ředitelkou.  
Pod neustálým tlakem a dohledem vedení koncernu Keller se ředitel firmy také snaží 
v projektantech vyprovokovat aktivity pro inovační nápady či náměty pro projekční  
a akviziční činnost. Pokouší se vyhodnocovat i jednotlivé výpočetní přístupy a modely 
tak, aby navrhovali úsporné a optimální projekční řešení. Od stavbyvedoucích očekává, 
že budou v budoucím období minimalizovat náklady a ztráty na stavbách, že se budou 
snažit neustále vylepšovat technologické postupy a organizaci práce za účelem zvýšení 
výkonů a tím hospodářského výsledku na stavbách. Vše však za dodržení standardů 
bezvadné kvality. Seznámením pracovníků s cíly a požadavky koncernu se snaží 
dosáhnout zvýšené sounáležitosti a loajality s vedením firmy. K tomu logicky potřebuje 
odpovídající morální kvality jednotlivých pracovníků a tudíž je součástí jeho personální 
práce i zaměření na chování zaměstnanců jednoho k druhému. Požaduje, aby všichni 
byli navenek k firemní politice vstřícní a i přes některé názorové rozdíly se v důsledku 
ztotožňovali s vedením společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. i koncernu 
Keller.  
Personální práce pomáhá managementu firmy i při zdůvodnění a hledání správných 
typů nových zaměstnanců, ať na nově vytvořená místa či pozice nebo eventuálně pro 
výměnu některých stávajících. Vedení společnosti v rámci svých personálních analýz 
zohledňuje i skutečnost, zdali má nebo nemá některý zaměstnanec předpoklady pro 
jednání a styk s klienty, objednateli, subdodavateli. Personál pracující na stavbách je 
vždy prvním, kdo může svým chování ukázat jakou úroveň mají lidské zdroje 
respektive firma KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. sama o sobě, neboť je pro 
veřejnost nebo sousedy velmi často jednoduše pozorovatelný a čitelný.  
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3.2.3 Hodnotící činnost ředitele  
Všechny stávající aktivity v procesu hodnocení a odměňování zaměstnanců ve firmě 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. řídí její ředitel. Sám, eventuálně na 
doporučení vedoucích jednotlivých útvarů, hodnotí pracovní výkony zaměstnanců THP. 
Dělníky a mistry pak ředitel hodnotí ve spolupráci s vedoucím výroby a stavby- 
vedoucími. Hodnocení provádí z hlediska frekvence pravidelně jednou ročně, případně  
i příležitostně. Tedy někdy hodnotí pracovníky v běžném pracovním styku při řešení 
konkrétních pracovních záležitostí a úkolů, po dosažení určitých pracovních výsledků, 
systematicky při pravidelných setkáních, při stanovování finanční odměny či mzdy nebo 
při příležitosti hodnocení předešlého roku nebo koncernem stanovení nových cílů. 
Poměrně často využívá příležitostí společných služebních cest v autě, kdy má relativně 
dost času na neformální rozhovor a tedy i hodnocení.  
Základním a v podstatě jediným systémovým způsobem hodnocení zaměstnanců jsou 
ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. hodnotící rozhovory ředitele 
s ostatními zaměstnanci. Probíhají vždy spíše v neformální rovině a jsou vedeny jak 
individuálně tak i skupinově. Dělnický personál je pak hodnocen navíc pomocí procesu 
založeného na bázi ankety.  
3.2.4  Hodnocení THP zaměstnanců 
Individuální hodnotící rozhovory pořádá ředitel s pracovníky THP vždy v prvním týdnu 
roku. Pro tyto rozhovory není v koncernu Keller v podstatě možný vhodnější termín 
(například na konci roku), neboť všechny pobočky koncernu Keller musí do 3. ledna 
nového roku bez výjimky zpracovat velmi komplikovanou a podrobnou hospodářskou 
uzávěrku roku předchozího. Pro všechny stavbyvedoucí a ekonomicko-personální 
pracovníky je tedy toto období spojené s vánočními svátky pracovním zatížením vysoce 
nadstandardní. Ředitel dohodne se všemi pracovníky THP v obou kancelářích termíny 
rozhovorů a postupně je s nimi absolvuje. Každý rozhovor trvá přibližně 20 až 30 
minut. Rozhovor se dle vyjádření ředitele skládá vždy ze stejných okruhů: 
 Pracovní výkony zaměstnance v uplynulém roce - spokojenost zaměstnance  
a zaměstnavatele. 
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 Problémy a potíže v pracovním kolektivu – vztahy s nadřízenými, podřízenými, 
kolegy a podobně. 
 Požadavky zaměstnavatele a motivace zaměstnance do dalšího roku.  
Za skupinový hodnotící rozhovor lze označit schůzku pořádanou ředitelem pro všechny 
THP pracovníky společně na konci měsíce ledna. Zde je analyzován předchozí rok 
z hlediska hospodářského výsledku a dalších faktorů. Ředitel zde hodnotí efektivitu  
a úspěšnost práce stavbyvedoucích při zajišťování bezpečnosti, produktivity, organizace 
a kvality práce na stavbách, aplikace nových technologických postupů, vztahů 
k objednatelům, subdodavatelům a podobně. Projektantům a akvizitérům pak hodnotí 
jejich úspěšnost při získávání a přípravě zakázek. Vedoucí ekonomicko-personálního 
útvaru zde dostává možnost zhodnotit práci a reporting stavbyvedoucích nutný pro tento 
útvar. Jednotliví zaměstnanci jsou tak přímo konfrontováni v rámci skupin s obdobnou 
náplní práce. Někteří si musí připravit prezentace své práce, jednak jako statistický 
přehled a jednak jako průřez činností z minulého roku pro lepší představu ostatních 
zaměstnanců.  
Tyto každoroční porady jsou věnovány také školení a přípravě zaměstnanců na další rok 
a tak konfrontace jednotlivých zaměstnanců zde má výchovný a analytický charakter. 
Řediteli a vedoucím útvarů jde především o to, aby si zaměstnanci na příkladech 
ostatních kolegů uvědomili chyby a nedostatky ve své práci, ale současně vnímají, že 
absolutní hodnocení a srovnání stavbyvedoucích není v oboru zakládání staveb 
v podstatě možné. Každý pracuje vždy na originálu, lišícím se: 
 předmětem činnosti,  
 použitou technologií,  
 aktuálními klimatickými poměry,  
 místem stavby,  
 geologickými podmínkami v lokalitě,  
 projekčními podklady, 
 dobou trvání stavby, 
 smluvními podmínkami, 
 charakterem klienta a dalšími.  
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Přesto zde veřejně ředitel jednotlivé zaměstnance chválí i kritizuje za postupy nebo 
řešení jejich problémů v minulém období.  
Za cíl hodnotících rozhovorů si ředitel klade zajistit pracovníkům zpětnou vazbu  
a motivaci, usměrňovat jejich další činnosti a osobní rozvoj. Eventuálně předává 
kompetence na konkrétní lidi, a to kompetence svoje nebo některých jiných 
podřízených. Získává tak přehled o tom zdali je zaměstnanec na správném místě 
respektive jeli jeho potenciál maximálně využit.  
Hodnotícím rozhovorem se ředitel pokouší nasměrovat zaměstnance pro další období  
a pozitivně ovlivnit ty zaměstnance, kteří mají za běžných okolností problém 
s respektováním kolegů nebo i nadřízených a současně může zjistit, co podstatného jim 
na nich vadí nebo co hůře akceptují. Zásadním cílem ředitele je, aby jeho hodnocení 
přineslo firmě pod jeho vedením a jednotlivým zaměstnanců prospěch a motivaci do 
dalšího období. 
Ředitel společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. velmi dbá, aby mezi ním  
a každým zaměstnancem fungovala zpětná vazba a byla maximálně prospěšná pro obě 
strany. Jak jsem z atmosféry a chování pracovníků mohla sama poznat, je vcelku 
zřejmé, že ta funguje. Přitom výsledkem nebo smyslem ředitelova hodnotícího 
rozhovoru a tedy zpětné vazby někdy je i bezkonfliktní odchod zaměstnance z firmy. 
Zaměstnanec totiž pak sám pozná, že jiná práce by ho naplňovala více anebo že se 
v jeho práci vyskytly pro něj nepřekonatelné překážky a z vlastní iniciativy raději 
pracovní poměr ukončil. Někteří lidé se v průběhu pracovního poměru v KELLER-
speciální zakládání, spol. s r.o. měnili nebo se vlivem okolností měnilo i jejich pracovní 
zatížení a potřeby firmy, takže ředitel poskytoval v některých individuálních případech 
zaměstnanci zpětnou vazbu opakovaně. K odchodu v dobrém se takto rozhodli 
v podstatě všichni, kdo z firmy odešli. Byli to lidé, kteří sami pochopili, že jejich místo 
a úspěšnější působení bude například ne stavbyvedoucí, ale projektant nebo ne 
geotechnik, ale stavební inženýr pro pozemní stavitelství v jiné firmě. 
Samozřejmě, že vzhledem k odlišnostem obou hlavních skupin zaměstnanců KELLER-
speciální zakládání, spol. s r.o. se jejich pohledy mírně liší. Zaměstnanci na THP 
pozicích, což znamená management, administrativa, ekonomika, projektanti, 
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stavbyvedoucí hledají zpětnou vazbu dle vyjádření ředitele společnosti aktivněji než 
dělníci. 
Na základě pohovorů s některými pracovníky THP jsou hodnotící rozhovory a analýzy 
členů vedení a ředitele s podřízenými přijímány již samozřejmě a vesměs kladně. 
Všichni THP pracovníci již prošli za dobu svého působení ve firmě KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. přirozeným výběrem a jsou přístupni otevřené diskuzi a většinou 
jsou ochotni připustit a diskutovat i o nedostatcích na své straně. Někteří stavbyvedoucí 
nebo projektanti uznávají, že je v minulosti musel ředitel motivovat a vyprovokovat 
v nich větší nasazení a zájem a že tehdy bylo nepříjemné s ním diskutovat.   
THP zaměstnanci firmy KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. mají při hodnotících 
rozhovorech zájem o informace, zda je po nich požadováno zvýšení jejich odborného 
teoretického vzdělání, aby mohli přicházet s novými nápady a náměty na nová projekční 
nebo technologická řešení nebo například formou autorizace projektů i staveb se stali 
samostatnějšími a firmě prospěšnějšími. Chtějí mít také jasno o záměrech vedení na 
jejich zařazení do procesu organizace a přípravy staveb nebo administrativních činností  
a reportingu. Mají-li se tedy například stavbyvedoucí soustředit více na praktickou  
a organizační činnost na stavbách nebo věnovat více času přípravě v kanceláři  
a akviziční činnosti. Výjimečně a to napříč všemi profesemi, platí, že informace  
o vlastním negativním hodnocení spíše vyvolávají u zaměstnance zlobu než motivaci  
k jeho zlepšení a eventuálně i zášť k jinému kladně hodnocenému kolegovi. 
Pochopitelně hodnotící rozhovory se zaměstnanci společnosti KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. mají pro jejího ředitele i ostatní členy vedení význam i v tom, že 
pak mohou například identifikovat oblasti pro další vzdělávání a školení konkrétních 
zaměstnanců a oblasti pro jejich zlepšování. Z hodnocení dělníků a mistrů mají užitek 
také všichni stavbyvedoucí, kteří s dělníky každodenně přicházejí do kontaktu  
a prostřednictvím nich pak realizují stavební zakázky jako předmět podnikání 
společnosti. 
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3.2.5 Hodnocení dělnického personálu 
Každým rokem v měsících listopad nebo prosinec vyzve ředitel společnosti e-mailem 
všechny stavbyvedoucí, aby provedli hodnocení dělnického personálu za právě končící 
rok. Rozešle jim tabulku se jmény všech dělníků a mistrů (viz tabulka 4).  
Tab. 4: Stávající hodnocení mistrů a dělníků pro stavbyvedoucí  
Příjmení a jméno Chování 
Pracovní 
nasazení 
Odborná 
zdatnost 
Poznámky 
Mistr 1     
Mistr 2     
Dělník 1     
Dělník 2     
Dělník 3     
Dělník 4     
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Interní předpis. Praha, 2011  
Jednotliví stavbyvedoucí pak mají za úkol do tabulky zapsat svoji klasifikaci  
a eventuálně názory na toto téma. Stavbyvedoucí hodnotí jen ty zaměstnance, které měli 
v průběhu roku na svých stavbách možnost vést. Hodnotí tři základní faktory – chování, 
pracovní nasazení a odbornou zdatnost mistra či dělníka. Bodová stupnice je v rozsahu 
1 až 3, kdy 1 znamená známku výbornou, 2 pak průměrnou a 3 nedostatečnou. Známky 
jsou vnímány tak, že jedničku uděluje stavbyvedoucí, pokud zaměstnanec pracoval či 
vystupoval v rámci hodnocené kategorie nad rámec běžných či vyžadovaných standardů 
a tudíž se v hodnoceném roce zlepšil. Dvojku dostává ten, jehož postoje a výkony byly 
stálé a postačující. Známka za tři znamená, že pracovník pracoval pod své možnosti 
nebo se jeho přístup k práci během roku nedá hodnotit jako pozitivní. Do sloupce 
„Poznámky“ mohou stavbyvedoucí zapsat postřehy, které je vhodné o zaměstnanci 
sdělit a nelze je v bodovém hodnocení 1 až 3 zcela zohlednit. V požadovaném termínu 
odevzdání se sejde ředitel společnosti s vedoucím výroby a sumarizují a analyzují 
výsledky obdržené od jednotlivých stavbyvedoucích. Výslednou známku pro konkrétní 
dělníky a mistry ještě konzultují s těmi stavbyvedoucími, jejichž názory je třeba 
objasnit. Pro rozhodování obtížnější, ale i časté bývají případy, kdy se v názorech 
stavbyvedoucí diametrálně liší nebo je dělník hodnocen jen jedním stavbyvedoucím.  
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Je to způsobeno zpravidla tím, že dělník u různě hodnotících stavbyvedoucích zastával 
zcela odlišnou a (ne)vyhovující pracovní pozici, je mu prostě sympatičtější a nebo 
v některých specializacích pak pracoval dělník celý rok pod jedním stavbyvedoucím. 
Závěrečné hodnocení musí proto ředitel a vedoucí výroby patřičně zohlednit ve 
vztahu právě k těmto specifikům.  
Vzhledem k potřebě stálého nasazení výrobního personálu na stavbách je obtížné zajistit 
účast všech dělníků a mistrů na společném setkání s vedením firmy. Jednou za rok však 
ředitel nalezne kompromisní termín pro všechny členy výrobního útvaru a uspořádá 
společný hodnotící meeting. Na něm probíhá hromadný hodnotící rozhovor s mistry  
i dělníky na téma pracovní morálka, loajalita k firmě a samozřejmě je zde čas na školení 
bezpečnosti práce, technických a technologických pracovních postupů. Vcelku 
podrobně se zde rozebírají vztahy a respekt k mistrům a stavbyvedoucím. Ředitel dle 
informací stavbyvedoucích a vedoucího výroby hodnotí pracovní kázeň a zdatnost 
dělníků a pojmenovává největší nedostatky a klady jejich pracovní činnosti i chování.  
Vyžaduje-li to situace u pracovníků na stavbách, například při déle trvajících snížených 
pracovních výkonech, při opakovaném porušování pracovní kázně, technické nebo 
technologické kvality a jakosti práce, nedodržování bezpečnostních předpisů a velmi 
často také nedodržováním standardů koncernu při zacházení a ošetřování výrobních 
mechanizmů, kdy je potřeba zjistit příčiny a přijmout opatření k zamezení dalšímu 
opakování těchto nežádoucích jevů, organizuje ředitel hodnotící rozhovory mimořádné, 
operativní. Promlouvá s každým dělníkem osobně a za přítomnosti vedoucího výroby 
mu vytkne největší nedostatky jeho práce a stanoví pro něj konkrétní požadavky do 
konkrétního následného období. V případě vážných nedostatků v jejich pracovním 
přístupu nebo chování jim předá vytýkací dopis. 
Podle odpovědí mistři a dělníci vesměs hodnotící rozhovory s ředitelem společnosti 
vítají, protože v nich vidí zájem vedení o jejich osobu a jejich fyzicky náročnou práci. 
Nicméně podle vyjádření ředitele je někdy složitější se v diskuzích dopracovat 
k relevantnímu závěru, neboť někteří pracovníci výrobního útvaru nejsou často ochotni 
o věcech a problémech zcela otevřeně hovořit.   
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Dělníci společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. se snaží z rozhovorů 
dozvědět, bude-li pro ně v budoucnu připravena práce, odpovídající jejich odbornosti 
strojníka nebo spíše manuální práce vyplývající ze situace na stavebním trhu. Mají také 
zájem o informace, zda vedoucí výroby plánuje zařazení jejich osoby mezi potenciální 
adepty na zaškolení na nových strojích a technologiích. Pohled hodnoceného dělníka 
však lze mnohdy poněkud zjednodušit. Jde mu především o to udržet si práci a příjem, 
bez zásadnějšího zájmu o dobrou pověst u vedení. Samozřejmě nelze to paušalizovat na 
všechny dělníky. Někteří si jsou vědomi konkurence například na své pozici strojníka  
a jsou proto rádi, když vědí takzvaně na čem jsou.  
Výsledky hodnotící ankety z roku 2008 
 K dispozici jsem dostala anketu z roku 2008 připravenou vedením firmy KELLER-
speciální zakládání, spol. s r.o. pro stavbyvedoucí, mistry a dělníky. Smyslem ankety 
tehdy bylo hodnocení členů jednotlivých skupin výrobního útvaru navzájem a získat tak 
představu o jejich nahlížení na nadřízené či podřízené. Stavbyvedoucí hodnotili mistry  
a dělníky, mistři stavbyvedoucí a dělníky a dělníci pak mistry a stavbyvedoucí a to vždy 
ze dvou hledisek. Byli požádáni, aby anonymně oznámkovali u každého zaměstnance 
ostatních skupin vždy: 
    1. Odbornost  
    2. Pracovitost, nasazení, obětavost    
Byla použita klasifikační stupnice 1 až 4, kdy: 
   1 = určitě ano, 2 = spíše ano, 3 = spíše ne, 4 = určitě ne  
Dále pak byli zaměstnanci výrobního a technicko-obchodního útvaru dotazováni na 
hodnocení pracovní náplně prostřednictvím otázek: 
 Jste pracovně hodně vytížený? 
 Jste spokojený s pracovní náplní? 
 Máte pocit, že svoji práci zvládáte? 
 Odpovídá práce, kterou děláte Vašim schopnostem? 
 Máte pocit, že druh staveb odpovídá možnostem firmy? 
 Chtěl byste se ve své práci více zdokonalovat? 
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 Je práce ve firmě vhodně organizovaná?  
Klasifikační stupnice byla opět v rozmezí 1až 4. 
Bohužel z výsledků hodnotící ankety nebyl učiněn digitální záznam. Anonymní 
výsledky byly sumarizovány a podle slov ředitele byly zaměstnancům zveřejněny  
a okomentovány ještě téhož dne na společné hodnotí schůzce.  
Dělníci a mistři se takto dozvěděli, jak je hodnotí jejich nadřízení. Nicméně to však 
nepřineslo nijak nové a neznámé informace. Pro stavbyvedoucí a mistry to však byla 
velmi zajímavá konfrontace. Jejich podřízení takto dávali často najevo, že jim vyhovuje 
vedoucí, který se o ně více stará anebo na ně není tak náročný. Vedení společnosti si ale 
uvědomovalo, že to dělníkům svým způsobem brání v jejich větší samostatnosti  
a zodpovědnosti. Odpovědi na otázky v podstatě naznačovaly spokojenost zaměstnanců 
se stávající náplní a organizaci práce a vyjadřovaly zájem o růst a pokrok firmy.  
3.2.6 Hodnocení managementu firmy 
Členy managementu společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o., tedy ředitele 
a jeho zástupce hodnotí vedení koncernu Keller. Ve vídeňské centrále se jednou ročně 
nebo v případě rozhodnutí koncernového vedení častěji pořádá setkání všech zástupců 
Keller z jednotlivých států jihovýchodní Evropy. Ti musí představit svoji celoroční 
případně dílčí činnost. Jedná se o personální, ekonomické a technické výsledky.  
Hodnocení schůzky probíhá velmi jednoduchou a striktní metodou srovnávání výsledků 
dané pobočky s výsledky ostatních poboček nezávisle na podmínkách tamějších trhů (ve 
stavebnictví a v zakládání staveb). Hodnotí se především hospodářský výsledek firmy 
v kontextu počtu zaměstnanců a také počet reklamací nebo pracovních úrazů. Dle 
názoru ředitele společnosti je to poněkud neobjektivní metoda, neboť ekonomické 
podmínky v jednotlivých zemích ještě zdaleka nejsou stejné. Poměry ve stavebnictví 
nelze srovnávat vůbec a pracovní morálku dělníků například v Rakousku a v Česku 
také. 
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3.3 Odměňování zaměstnanců společnosti KELLER-speciální  
zakládání, spol. s r.o. 
3.3.1 Odměňování THP zaměstnanců 
Systém odměňování THP zaměstnanců firmy KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
je vcelku jednoduchý. Odměna za práci je nebo může být zaměstnancům THP 
poskytována v několika různých formách: 
 stálý měsíční plat, 
 roční finanční prémie, 
 možnost využití služebního automobilu nebo mobilního telefonu, 
 možnost příspěvku na stravenky na obědy, 
 možnost hrazení jazykového kurzu. 
Mzda 
Každý ze zaměstnanců obdrží na počátku pracovního poměru pracovní smlouvu 
s uvedenou dohodnutou měsíční mzdou brutto. Tento plat je fixní a platí do okamžiku, 
kdy je dodatkem smlouvy změněn. Nástupní platy se v roce 2006 pohybovaly v rozmezí 
22 až 30 tisíc korun. Dle tabulek mezd (zdroj: ředitelovy osobní mzdové materiály) byl 
plat pracovníků THP doposud vždy pouze zvyšován, nikdy snižován. Děje se tak buď 
při splnění zkušební doby nebo na počátku nového roku. 
Úpravy výše platu navrhuje ředitel společnosti všem THP pracovníkům přibližně na 
přelomu listopadu a prosince. Návrh odvozuje z vlastní analýzy několika faktorů, které 
si zaznamenává v tabulce (viz tabulka 5). Jedná se o: 
 pracovní nasazení,  
 spolehlivost,  
 odbornost,  
 zlepšení.  
Jednotlivá hlediska však hodnotí v průběhu roku nepravidelně při příležitosti nějakého 
zásadnějšího a pozitivního zjištění v rámci odváděného pracovního výkonu 
zaměstnanců. Stává se, že pro některé pracovníky nemá během roku žádný hodnotící 
příspěvek. Na konci roku však dle klasifikační stupnice 1 až 5 oznámkuje všechny 
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zaměstnance ve všech hlediscích a dle známek se pak jakýmsi osobním poměrovým 
hlediskem snaží spravedlivě navrhnout zaměstnanci nový plat a především roční prémii. 
Zohledňuje také věk a dobu zaměstnaneckého poměru pracovníka v KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. a výši jeho stávajícího platu.  
Tab.5: Hodnocení a odměňování THP pracovníků ředitelem společnosti  
 
Pracovní 
nasazení 
Spolehlivost Odbornost Zlepšení 
Návrh  
ředitele 
společnosti 
Mzda /       
Prémie 
Rozhodnutí 
vedení 
koncernu 
Mzda /    
Prémie 
Zástupce  
ředitele 
        
Vedoucí  
výroby 
        
Finanční  
ředitelka 
        
Asistentka 
kanceláře  
Brno 
        
Asistentka 
kanceláře 
Praha 
        
Ekonomka          
Projektant 1         
Projektant 2         
Projektant 3         
Projektant 4         
Stavbyvedoucí 
1 
        
Stavbyvedoucí 
2 
        
Stavbyvedoucí 
3 
        
Stavbyvedoucí 
4 
        
Stavbyvedoucí 
5 
        
Stavbyvedoucí 
6 
        
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Tabulka ředitele společnosti pro odměňování THP 
zaměstnanců. Praha,  2011  
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Vyplněnou tabulku zasílá řediteli nadřízené koncernové složky Keller Grundbau ve 
Vídni. Ten pak návrh eventuálně upraví a schválí. Následně může ředitel firmy 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. nové mzdy a prémie za předchozí rok formou 
dodatků pracovních smluv jednotlivým zaměstnanců oficiálně předat a instruovat 
externí účetní firmu o změnách. 
Plat u THP pracovníků neobsahuje žádnou motivační složku, vždy to byla stálá základní 
měsíční mzda bez mimořádných prémií (viz tabulka 6). V případě, že se zaměstnancům 
daří plnit stanovené úkoly a zvyšují svoji odbornost a samostatnost, obvykle jim ředitel 
navrhne zvýšení platu. Platy byly THP pracovníkům v průběhu posledních šesti roků 
zvyšovány v rozmezí 1 až 5 někdy i 10 tisíc korun měsíčně. Podle konkrétního 
zaměstnance, jeho původního platu a růstu jeho schopností v posledním roce.  
Tab. 6: Základní mzdy THP pracovníků  
Skupina zaměstnanců Rozpětí základní měsíční mzdy brutto  
[Kč] 
Vedení společnosti 50 000 – 75 000 
Ekonomicko-personální útvar  20 000 – 35 000 
Technicko-obchodní útvar (projektanti) 30 000 – 55 000 
Výrobní útvar (stavbyvedoucí) 30 000 – 50 000 
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Interní mzdové předpisy pro INTEREXPERT 
s.r.o., Praha,  2011  
Prémie 
Roční prémie dosahovaly výše maximálně jednoho násobku měsíční hrubé mzdy. 
V posledních dvou letech je však maximální výše roční prémie nastavena motivačním 
koncernovým klíčem: 
 člen managementu:  30 % ročního platu  
 vedoucí útvarů:  20 % ročního platu  
 THP pracovníci:  10 % ročního platu  
Vše však platí pokud je splněno: 
 plánovaná ziskovost koncernu na 95 %,      
 obrat firmy na 80 %, 
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 zisk firmy na 95 %. 
Stanovení roční prémie je tak plně v rukou vedení koncernu. Zaměstnanci společnosti 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. mohou velmi těžko přímo ovlivnit 
hospodářské výsledky celého koncernu Keller a splnit tedy první podmínku. Je to 
bohužel běžný jev u zahraničních koncernů, který znevýhodňuje národní pobočky 
s aktuálně dobrým hospodářským výsledkem a snižuje jim možnosti na vyšší prémie. 
Toto se ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. projevilo například 
v roce 2010, kdy firma byla v zisku, ale celý koncern však byl v cca sto tisíci eurové 
ztrátě.  
Zaměstnanecké výhody THP pracovníků 
Firma nabízí v současné době benefity ve formě příspěvku na jednu hodinu indivi-
duálního jazykového kurzu němčiny nebo angličtiny týdně dle vlastního výběru  
a stravenky v hodnotě 90,- Kč. Všem zaměstnancům THP hradí 55 % z hodnoty stra-
venky (49,50 Kč) a zbylých 45 % (40,50 Kč) si hradí každý zaměstnanec sám. 
Stravenky patří mezi základní motivační prvky systému zaměstnaneckých výhod  
a jejich využívaní je podporováno stávající legislativou. Daňová legislativa (zákon 
586/1992 Sb. o daních z příjmu) umožňuje zařadit do daňově uznatelných nákladů 55 % 
z ceny každé stravenky. 
Firemní mobilní telefon vlastní všichni THP pracovníci. Slouží jim pro nepřetržitý 
kontakt a spojení s kolegy, nadřízenými, podřízenými, objednateli či subdodavateli tak, 
aby byla zajištěna maximální flexibilita a kvalita práce a možnost řešit složité  
a operativní situace. Paušální limit vyplývající ze speciálního firemního programu 
(balíček O2) je plně hrazen firmou. Finanční ředitelka provádí namátkové kontroly 
stavu jednotlivých účtů a případně s ředitelem společnosti prověřují, zda bylo 
s konkrétním mobilem nakládáno v souladu s interními předpisy.    
Firma přiděluje členům vedení a stavbyvedoucím také notebooky, které jim slouží pro 
jejich práci i soukromé účely. Umožňují jim pracovat nepřetržitě a mít tak neustálý 
přístup k firemním dokumentům nebo internetové síti a tudíž aktuálním zprávám. 
Firemní vozidlo mají k dispozici: 
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 Členové vedení         (1x Škoda, 3x Ford) 
 Pracovníci technicko-obchodního útvaru  (3x Škoda) 
 Stavbyvedoucí     (4x Ford, 2x Škoda) 
 
Dle pracovní smlouvy má příslušný zaměstnanec možnost využívat přidělené firemní 
vozidlo i k soukromým účelům. Lze však vypozorovat, že stavbyvedoucí i manažeři 
využívají služební vozidla především v rámci pracovní náplně, neboť s ní souvisí časté 
přesuny mezi místy staveb a kanceláří nebo návštěvy potenciálních či stávajících 
objednatelů. Průměrně najede jedno vozidlo cca 30 až 60 tisíc kilometrů za rok, kdy 
více najezdí pracovníci brněnské kanceláře, neboť pracovně „obsluhují“ oblast Moravy 
i Čech.  
V areálu každé kanceláře mají držitelé firemních vozidel zajištěna parkovací místa, 
která hradí v rámci nájmu za kancelář celoročně firma. Všichni zaměstnanci podstupují 
jednou za dva roky na Železniční poliklinice v Praze bezplatně zdravotní prohlídku 
způsobilosti pro svoje pracovní a funkční zařazení a zaměření. Jednak je tím zajištěna 
zákonná povinnost vzhledem k požadavkům na odpovídající zdravotní stav pro 
vykonávání prací například na železnici, v horku či zimě nebo u dělníků nadměrnou 
fyzickou námahu a jednak pro pocit osobní jistoty, že je o zaměstnance takto postaráno.    
3.3.2 Odměňování dělníků a mistrů 
Základním prvkem odměňování dělníků a mistrů ve společnosti KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. je měsíční mzda. Z výsledného každoročního hodnocení mistrů  
a dělníků pak ředitel společnosti a vedoucí výroby odvozují její výši. V případě 
významně kvalitního nebo obětavého pracovního výkonu či zlepšovacího návrhu, je na 
návrh příslušného stavbyvedoucího konkrétnímu zaměstnanci udělena mimořádná 
prémie. Roční prémie byla celkově dělníkům a mistrům udělována jen za rok 2010. 
Jejich výše vycházela také z hodnocení stavbyvedoucích.   
Hodinová sazba mzdy je rozdělena na základní část, která se pohybuje rozmezí 59 až 65 
Kč. Osobním příplatkem, respektive interně nazývanou staveništní prémií, se pak 
upravuje hodinová mzda na celkem 120 až 185 Kč dle odbornosti a úrovně dělníka či 
mistra. Vývoj hodinových mezd současných mistrů a dělníků v posledních osmi letech 
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je zřejmý z tabulky 7. Tato sazba je vyplácena za hodinu vykonané práce, tedy za 
stavbyvedoucím potvrzenou aktivní přítomnost na pracovišti. Pouze základní mzdu 
dělník obdrží, pokud nevykonává z důvodů nedostatku práce zajištěné zaměstnavatelem 
pro firmu žádnou činnost. Výši osobního příplatku upravuje ředitel a vedoucí výroby 
dle stejných faktorů jako v případě hodnocení dělníků (chování na pracovišti, pracovní 
nasazení, odborná zdatnost). Z tabulky 7 je možné vypozorovat, že mistrům stoupla 
mzda za posledních osm roků o 40 až 69 %. Služebně starším dělníkům byl plat 
navýšen o 30 až 86 %, zatímco dělníkům, kteří nastoupili do firmy až v roce 2008, byla 
mzda navýšena jen o 12 až 25 %. Je také zřejmé, že největší nárůsty hodinových sazeb 
se projevily v roce 2006 a že v období 2009 až 2011 letech se platy až na čtyři výjimky 
neměnily, což přisuzuji zhoršení ekonomické situace ve stavebnictví.  
Výkonové prémie vedení firmy KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. nezavedlo, ani 
zavádět nechce. Vzhledem k velmi zodpovědné práci vrtařů či strojníků na injektážích 
čerpadlech nebo vibračních strojích se vedení domnívá, že přehnaná snaha po odvrtání, 
vibrování nebo injektování nadstandardních výměr by přinesla zákonitě nedostatky 
v kvalitě produktů. Špatná kvalita vykonané práce v zakládání staveb by znamenala 
ohrožení a poruchy stavebních konstrukcí nebo by mohla způsobit havárie i ztráty na 
lidských životech.  
V případě mimořádně obětavého výkonu, práce o svátcích nebo inovačního postupu, 
což přineslo společnosti především odvrácení hrozby penále za nesplnění termínu, byly 
stavbyvedoucím nebo vedoucím výroby navrženy finanční odměny. Tento způsob 
odměňování je však třeba brát jako nesystémový a nahodilý. Dle personální agendy byla 
tato odměna vyplacena za posledních pět let pouze dvacetkrát a to patnácti 
zaměstnancům. Z toho téměř 50 % bylo použito v loňském roce při jedné stavbě 
především jako motivační prémie. Výše prémií byla v rozsahu jednoho až pěti tisíc 
korun brutto.  
Dělníkům jsou propláceny veškeré cestovní výlohy spojené s dopravou do zaměstnání  
a ze zaměstnání. Vzhledem k celorepublikové působnosti firmy (stavby v celé ČR), 
různému bydlišti zaměstnanců (celá ČR, maximálně 3 lidé bydlí v jednom místě)  
a specializaci jednotlivých dělníků je jejich doprava na stavby velmi složitě 
organizovatelná. Proto vedení firmy hradí mistrům a dělníkům individuální dopravu na 
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pracoviště vlastním vozidlem a tedy spotřebované pohonné hmoty a amortizaci 
automobilu (za jeden kilometr jízdy dle typu vozidla). Dále je zaměstnancům výrobního 
útvaru hrazeno ubytování po dobu strávenou v práci mimo domov, zákonem stanovené 
denní stravné (diety) a příplatky za noční směny nebo práci o víkendech.  
Tab. 7: Vývoj hodinových tarifů v Kč brutto současných mistrů a dělníků v období 2004 až 2011 
Jméno 
200
4 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Nárůst 
mzdy za 8 
let 
Mistr 1 95 100 130 135 145 150 150 150 57% 
Mistr 2 132 134 160 165 175 183 183 183 39% 
Mistr 3 132 134 160 165 175 185 185 185 40% 
Mistr 4 95 98 115 130 140 150 150 150 57% 
Mistr 5 90 90 130 135 145 150 150 150 67% 
Mistr 6 115 120 140 152 170 183 183 183 59% 
Dělník 1 115 120 140 147 157 162 162 162 41% 
Dělník 2 - - 80 80 100 130 130 130 62% 
Dělník 3 70 70 80 90 110 130 130 130 86% 
Dělník 4 - - - - 130 130 130 145 12% 
Dělník 5 130 130 140 147 154 159 159 159 22% 
Dělník 6 - - 105 115 125 135 135 135 29% 
Dělník 7 128 130 140 150 160 167 167 167 30% 
Dělník 8 - - - - 120 150 150 150 25% 
Dělník 9 - - - - 130 130 130 145 12% 
Dělník 10 90 92 105 110 130 140 140 140 56% 
Dělník 11 - - - - 130 130 130 145 12% 
Dělník 12 - 70 80 100 108 113 113 120 71% 
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Tabulky hodinových tarifů mistrů a dělníků. 
Praha, 2004 - 2011  
Ve firmě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. nejsou nijak odlišovány mzdy, 
benefity nebo jiné zaměstnanecké výhody v závislosti na místě pracoviště (Praha, Brno) 
nebo bydliště zaměstnance, čili v tomto směru ve mzdové politice platí naprostá rovnost 
všech zaměstnanců firmy. 
Pro porovnání průměrných platů jednotlivých zaměstnanců firmy na konkrétních 
pozicích s průměrným platem v podobných nebo odpovídajících profesích v České 
republice jsem využila jako zdroj ISPV (Informační systém o průměrném výdělku) pro 
rok 2011. Z regionální statistiky ceny práce jsem vzhledem k sídlu společnosti 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. vybrala údaje z oblasti hlavního města Prahy. 
Některé funkce však nebylo možné zcela přesně zařadit a porovnat, neboť jsou velmi 
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specifické a speciální. Například pozice projektant, stavbyvedoucí nebo ekonomická 
pracovnice se přesně nalézt nepodařilo. V tabulce 8 jsou pak porovnány základní 
měsíční průměrné mzdy brutto profesí pracovníků KELLER-speciální zakládání, spol. 
s r.o. s platy nejvíce podobných zařazení dle ISPV. 
Z tabulky 8 vyplývá, že členové vedení společnosti mají v průměru o cca 3 % vyšší 
hrubou mzdu, než odpovídá průměrné výši v Praze. Administrativní pracovnice mají 
mzdu vyšší o přibližně 15 až 20 % než je průměr, což je také způsobeno především tím, 
že kvalifikace a pracovní náplň těchto pracovnic je značně vyšší a náročnější. 
Projektanti a stavbyvedoucí mají ve firmě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
platy v průměru o cca 10 až 15 % vyšší než je republikový průměr pro stavebního 
inženýra nebo technika, což si lze vysvětlit tím, že se nejedná jen o rutinní činnost, která 
těmto pozicím běžně přísluší. Kdy stavební technik může být středoškolák na rozdíl od 
vysokoškolsky vzdělaných stavbyvedoucích KELLER. Mistři a dělnici mají plat 
přibližně odpovídající průměru v Praze. Pozice ekonomky je v KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. oceněna podprůměrně o cca 12 %, ale zde hraje roli spíše ne zcela 
odpovídající kategorie dle ISPV. (mzdy a odměňování, 2012[on-line]) 
Tab. 8: Základní mzdy pracovníků KELLER v porovnání s průměrem v ČR  
Skupina zaměstnanců 
KELLER  
Průměrná základní 
měsíční mzda brutto 
[Kč] 
Kategorie zaměstnání - 
ISCO 
Průměrná základní 
měsíční mzda brutto 
dle ISCO [Kč] 
Vedení společnosti 67 000 
Řídící pracovník ve 
stavebnictví 
65 000 
Administrativní 
 pracovnice  
29 000 
Administrativní  
pracovníci   
24 000 
Sekretáři 26 000 
Ekonomka  45 000 
Specialisté v oblasti 
účetnictví   
51 000 
Projektant 44 000 Stavební inženýr 38 000 
Stavbyvedoucí 41 000 
Stavební inženýr 38 000 
Stavební technici 27 000 
Mistři 35 000 Mistři ve stavebnictví 33 000 
Dělníci 30 000 Vrtaři a příbuzní  
pracovníci 
31 000 
Zdroj: KELLER-speciální zakládání, Interní mzdové předpisy pro INTEREXPERT 
s.r.o., Praha,  2011 + ISPV, Regionální statistika ceny práce - hlavní město Praha, 2011 
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Ve srovnání s kolegy z koncernu na manažerských, THP i dělnických pozicích je 
zřejmé, že za stejný druh a typ práce je českým zaměstnancům vyplácena mzda nižší. 
Dělníci mají dle koncernových kalkulačních programů hodinové sazby přibližně 1:3 (13 
€ : 36 €). V nich je však kalkulována mzda, doprava na pracoviště, pojištění, nocleh  
a stravné, ale čistá mzda je přibližně ve stejném poměru.  U THP a managementu jsou 
rozdíly v platech dvojnásobné.  
Ve srovnání s českými konkurenty jsou u dělnických profesí platy obdobné, u THP pak 
jsou mzdy zaměstnanců firmy KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. přibližně 1,5 
násobné.      
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
4.1 Návrhy změn stávajícího systému hodnocení  
 
Dle vlastního pozorování si dovoluji konstatovat, že ve společnosti KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. jsou zaměstnanci s jistou pravidelností hodnoceni, ale to bez 
potřebné profesionality a propracovanější koncepce. Jediným, kdo se v rámci své 
pracovní náplně personalistice věnuje je v podstatě pouze ředitel společnosti, kdy 
vedoucí výroby a finanční ředitelka se v rámci svého útvaru personální činností 
zabývají jen velmi výjimečně a okrajově.   
Ředitel společnosti vykonává hodnotící rozhovory se všemi THP zaměstnanci  
a prostřednictvím stavbyvedoucích hodnotí s vedoucím výroby dělníky a mistry. Taktéž 
hodnotící anketu z roku 2008 je možné označit za standardní metodu hodnocení 
podobnou metodě 360o zpětná vazba. Ve skutečnosti však ředitel pro personální práci 
využívá vlastní pouze intuitivní metody a postupy, pro které v podstatě neexistuje žádný 
odpovídající systém registrování výsledků nebo záznamů a chybí tedy i jejich analytické 
zpracování nebo vyhodnocování.  
Ředitel společnosti a vedoucí výroby také sami přiznávají, že jim ve firmě nějaký 
propracovaný, erudovaný a sofistikovaný systém či model hodnocení pracovníků chybí. 
Uvědomují si též, že vytvořit jej je jedna věc a udržet ho funkční a efektivně jej 
využívat je věc druhá. I v rámci zavedeného systému managementu jakosti ISO 
9001:2009 by měly v organizaci KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. vznikat 
kontinuálně návrhy na zlepšování vzdělávání a zvyšování odbornosti lidských zdrojů, 
s čímž by byl samozřejmě spojen i požadavek na pravidelné posuzování, hodnocení  
a odměňování zaměstnanců. Doposud se však tuto ideu nezdařilo realizovat. Bylo-li to 
z důvodů nevzdělanosti v oboru personalistika, zaneprázdněnosti jinými úkoly nebo  
i nezájmu o tuto disciplínu, to nebylo předmětem zkoumání této práce.    
Pro vytvoření nového nebo vylepšení stávajícího systému hodnocení je třeba vzít do 
úvahy skutečnost, že firma KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je rozdělena na dvě 
skupiny zaměstnanců THP a dělníky, které se liší vzděláním, pracovním zaměřením  
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a eventuálně i na hodnocení pohlížejí mírně rozdílnými způsoby. Je proto vhodné najít 
způsob hodnocení a odměňování pro obě tyto skupiny zvlášť. Přitom aby byl 
jednoduchý a maximálně spravedlivý, ale dokázal odlišit i jednotlivá specifika 
konkrétních pozic a funkcí. Samostatnou otázkou pak je, jak zajistit objektivní 
hodnocení členů managementu nebo vedení společnosti.  
4.1.1 Zásadní nedostatky stávajícího systému hodnocení  
Na základě analýzy stávajícího způsobu hodnocení a odměňování zaměstnanců ve 
společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. jsem dospěla k názoru, že 
současný systém je třeba zdokonalit, aby byl efektivnější, přispěl k lepším 
hospodářským výsledkům firmy a současně zjednodušil personální činnost řediteli 
společnosti. Ředitele společnosti však bude třeba přesvědčit o tom, že je nutné této 
aktivitě věnovat více času, ale také musí více zapojit do personální činnosti respektive 
do procesu hodnocení zaměstnanců ostatní členy vedení a úkoly na ně delegovat. 
Vedoucí obchodně-technického úseku v pražské kanceláři a finanční ředitelka musí 
v rámci svých útvarů úkony související s hodnocením příslušných zaměstnanců převzít 
nebo se na nich minimálně spolupodílet. Vedoucí výroby pak stejně jako ředitel musí 
vyšetřit více času na personální práci, neboť do jeho přímé působnosti spadá přibližně 
17 dělníků a mistrů.  
Upravený proces hodnocení zaměstnanců ve společnosti KELLER–speciální zakládání, 
spol. s r.o. musí být: 
 striktně pravidelný, 
 evidovaný,  
 transparentní.  
Současný termín hodnocení THP pracovníků v tradičním dohodnutém termínu na 
počátku roku formou hodnotícího pohovoru je vyhovující, ale doporučuji, aby byl 
rozšířen ještě o termín v pololetí (před letními dovolenými), kdy by se jednalo jen  
o zjednodušený a rychlejší model.  
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Současný „hromadný“ proces hodnocení dělníků a mistrů všemi stavbyvedoucími 
v závěru roku bych doplnila ještě o hodnocení průběžné, tedy například po každé 
ukončené stavbě.  
Veškeré záznamy pořízené z hodnotících rozhovorů je třeba uchovat, což se doposud ve 
společnosti vůbec neděje. Ředitel společnosti, vedoucí útvarů i stavbyvedoucí budou 
muset všechny vyplněné hodnotící listy evidovat elektronicky nebo v papírové formě 
v rámci svých personálních podkladů a dokladů.  
Zásadní je, aby výsledky hodnocení byly a mohly být následně ředitelem, dalšími členy 
vedení společnosti i stavbyvedoucími rychle využity v pracovním procesu a pomohly 
k stanovení způsobu odměňování zaměstnanců.  Pro hodnocené zaměstnance musí být 
závěry jasné a pochopitelné.    
4.1.2 Hodnotící rozhovory s THP zaměstnanci 
Termíny a program hodnotících rozhovorů na počátku roku, který ředitel společnosti 
absolvuje se všemi THP zaměstnanci, budou dle nově navrženého modelu vždy 
oznámeny všem v dostatečném předstihu (minimálně jeden měsíc), aby se obě strany 
mohly na něj patřičně připravit. Pro tento rozhovor je třeba vytvořit formulář respektive 
hodnotící list, vždy speciálně pro jednotlivé profese a funkce - člen vedení, stavbyve-
doucí, projektant-akvizitér, pracovnice v ekonomicko-personálním útvaru, ve kterém 
bude několik základních částí: 
 Základní údaje o zaměstnanci (jméno a příjmení, zastávaná pozice). 
 Vlastní hodnotící část dle konkrétní profese. 
 Výsledné závěry hodnocení. 
 Stanovení nových cílů na příští rok. 
 Potvrzení společného názoru nebo názorů obou stran. 
 Informace o časovém průběhu hodnotícího rozhovoru  
Hodnotící část hodnotícího listu pro členy vedení společnosti bude obsahovat položky: 
 Plnění cílů stanovených pro dané období z předchozího rozhovoru (kalendářní 
rok nebo pololetí). 
 Pracovní nasazení a flexibilita. 
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 Odbornost a její růst (dle zaměření člena vedení). 
 Schopnost zajistit a ovlivnit hospodářský výsledek firmy. 
 Schopnost zajistit potřebné prostředky a doklady v rámci České republiky. 
 Schopnost zajistit potřebné vybavení v rámci koncernu. 
 Inovativní postupy v řízení. 
 Plnění povinností spojených s reportingem do koncernové centrály.  
 Organizační schopnosti a zvládání podřízených.   
 Komunikace s kolegy. 
 Přístup a schopnosti komunikace s nadřízenými (ředitel, vedení koncernu). 
Hodnotící část hodnotícího listu pro stavbyvedoucí bude obsahovat položky: 
 Plnění cílů stanovených pro dané období z předchozího rozhovoru (kalendářní 
rok nebo pololetí). 
 Pracovní nasazení a flexibilita. 
 Odbornost a její růst (obor zakládání staveb). 
 Plnění povinností spojených s vedením stavby ve vztahu k objednateli (termín 
zahájení, termín dokončení, smluvní sankce, termín předání stavby) . 
 Schopnost zajistit BOZP a PO na stavbě. 
 Schopnost zajistit hospodářský výsledek stavby.  
 Komunikace se subdodavateli a jejich řízení na stavbě. 
 Schopnost zajistit potřebné strojní a materiální vybavení v rámci České 
republiky. 
 Schopnost zajistit potřebné strojní a materiální vybavení v rámci koncernu. 
 Inovativní činnosti (pracovní postupy). 
 Plnění povinností spojených s reportingem do koncernové centrály nebo 
ekonomického-personálního útvaru. 
 Organizační schopnosti a vedení podřízených mistrů a dělníků.   
 Komunikace s kolegy. 
 Přístup a schopnosti komunikace s nadřízenými. 
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Hodnotící část hodnotícího listu pro projektanty a akvizitéry bude obsahovat položky: 
 Plnění cílů stanovených pro dané období z předchozího rozhovoru (kalendářní 
rok nebo pololetí). 
 Pracovní nasazení a flexibilita. 
 Odbornost a její růst (obor zakládání staveb). 
 Rychlost a počet zpracovaných cenových nabídek. 
 Kvalita a úspěšnost cenových nabídek. 
 Kvality vypracovaných projektových dokumentací.  
 Komunikace s poptavateli. 
 Komunikace s klienty.  
 Inovativní činnost v projektových návrzích (řešení) a statických výpočtech.  
 Komunikace a využívání pomoci koncernových specialistů.  
 Komunikace s kolegy. 
 Hodnocení přístupu a schopnosti komunikace s nadřízenými. 
Hodnotící část hodnotícího listu pro pracovnice ekonomicko-personálním útvaru 
bude obsahovat položky: 
 Plnění cílů stanovených pro dané období z předchozího rozhovoru (kalendářní 
rok nebo pololetí). 
 Pracovní nasazení a flexibilita. 
 Odbornost a její růst (ekonomika a administrativa). 
 Efektivita a rychlost řešení pracovních povinností. 
 Schopnost rychlého a přesného sběru dat pro vlastní zpracování (evidence, 
fakturace, kontrola). 
 Plnění povinností spojených s reportingem do koncernové centrály.  
 Komunikace se zástupci klientů (objednatelů). 
 Komunikace s pracovníky koncernové centrály.  
 Komunikace s kolegy. 
 Hodnocení přístupu a schopnosti komunikace s nadřízenými. 
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Část stanovení cílů bude u každého hodnotícího listu obsahovat položky: 
 Stanovení nových cílů pro další rok ve smyslu potřeb firmy  
 Stanovení nových cílů pro další rok ve smyslu potřeb zaměstnance  
Design formulářů může vypracovat externí specialista (profesionál) nebo eventuálně 
sám ředitel za pomoci členů vedení společnosti tak, aby vyhovoval všem. Samozřejmě 
se podoba formuláře může v prvním hodnotícím období optimalizovat. Odpovědi na 
jednotlivé položky hodnotící části musí být klasifikovány pomocí stupnice. Tato by 
měla být minimálně třístupňová, ale nejlépe pětistupňová se stupni: 
 excelentní 
 optimální 
 postačující 
 podprůměrný 
 nedostatečný 
4.1.2.1 První fáze hodnotícího rozhovoru s THP zaměstnanci 
Prvním krokem hodnotícího rozhovoru bude vyplnění hodnotící a cílové části nezávisle 
jak hodnotitelem tak i hodnoceným, před termínem hodnotícího rozhovoru. V praxi to 
bude znamenat, že každý konkrétní THP pracovník vyplní tyto části hodnotícího listu 
sám a tedy provede sebehodnocení. Taktéž konkrétní nadřízený to znamená ředitel 
společnosti, ekonomická ředitelka, vedoucí kanceláře Praha a vedoucí výrobního útvaru 
vyplní nezávisle hodnotící list přímo podřízeným THP zaměstnancům nebo se bude 
vzhledem k prolínání jednotlivých pozic na jejich hodnocení spolupodílet 
(stavbyvedoucí v pražské kanceláři, asistentka v brněnské kanceláři a podobně) viz 
tabulka 9.  
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Tab. 9: Hodnotitelé a spoluhodnotitelé jednotlivých THP zaměstnanců  
Zaměstnanec Hodnotitel  Spoluhodnotitel 
Člen vedení společnosti Ředitel společnosti  
Stavbyvedoucí pražské kanceláře Vedoucí pražské kanceláře  Vedoucí výrobního útvaru 
Projektant pražské  
kanceláře 
Vedoucí pražské kanceláře  Ředitel společnosti 
Ekonomka Finanční ředitelka  
Asistenta pražské kanceláře Finanční ředitelka  
Stavbyvedoucí brněnské  
kanceláře 
Ředitel společnosti  
Projektant brněnské kanceláře Ředitel společnosti  
Asistentka brněnské kanceláře Ředitel společnosti Finanční ředitelka 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Metoda 360
o
 zpětné vazby 
Jako vhodné zajištění maximální objektivity hodnotícího rozhovoru bych doporučila, 
aby byl proces ze strany hodnotitele rozšířen o pravidelně prováděnou metodu 360o 
zpětné vazby a hodnocení na základě kritických případů. Hodnotitel tak získá další 
informace, které mu pomohou komplexně zhodnotit a spravedlivěji zaměstnance 
v příslušných bodech klasifikovat. Vzhledem ke zkoumanému prostředí (trh speciálního 
zakládání, organizační struktura společnosti), ve kterém figuruje množství různých 
faktorů lze očekávat, že využití této metody 360o nebude úplně stoprocentní. V roce 
2008 uskutečněná anketa hodnocení dělníků, mistrů a stavbyvedoucích v podstatě byla 
založena (nevědomě) na stejné bázi. Bude však třeba ji zprofesionalizovat a rozšířit. Ve 
skupině TPH zaměstnanců bude rozšíření možné, neboť tyto pracovníci přichází do 
kontaktu s mnohem větším portfoliem subjektů, které mohou nějakým konkrétním 
hodnocením přispět. Dělníci nebo mistři ovšem tak širokou možnost nemají.   
Metoda 360
o
 zpětné vazby je sice poměrně náročný proces skládající se z několika fází, 
kdy bude nutné vysvětlit všem hodnoceným zaměstnancům, proč by měli být touto 
metodou posuzováni. Bude jim třeba sdělit, že cílem je jednak získat další argumenty 
pro jejich maximálně možné komplexní a tedy i objektivní a spravedlivé hodnocení  
a jednak, že jim to může poskytnout i odpovídající kvalitu zpětné vazby. THP 
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zaměstnance bude třeba rozdělit do profesních skupin a jim určit příhodné hodnotitele, 
jak navrhuji v následné struktuře (viz tabulka 10).  
Aby ale hodnocení mělo maximální věrohodnost a objektivitu při sledování vývoje 
hodnoceného, je nezbytné využívat při metodě 360o co nejčastěji stejné hodnotitele. 
Hodnocení tak zvaně zezdola (například dělník hodnotí stavbyvedoucího) nebo názory 
od kolegů na stejné funkční úrovni lze u pracovníků THP zajistit poměrně snadno. 
Taktéž lze vybrat i stálé pracovníky koncernu, se kterými členové konkrétní hodnocené 
skupiny přicházejí do styku (specialisté pro využívané technologie, projektování, 
logistiku a podobně). Vytipovat zástupce obchodních partnerů či objednatelů pro 
jednotlivé skupiny bude však výrazně složitější, především pak v kontextu zmíněné 
potřeby opakujícího se kola hodnocení (například za dva roky). Mírně jednoduší bude 
nalézt zástupce opakujících se subdodavatelů, kteří pravidelně spolupracují a dodávají 
materiály nebo práce na stavbách. Může se také jednat o dodavatele geologických 
průzkumů a projektů. 
Tab. 10: Skupiny zaměstnanců s odpovídajícími typy hodnotitelů pro 360o zpětné vazby 
Skupina Hodnotitelé 
Členové vedení společnosti 
Ostatní členové vedení 
THP pracovníci  
Obchodní partneři 
Koncernové vedení 
Stavbyvedoucí 
Ostatní stavbyvedoucí a THP 
Mistři a dělníci  
Objednatelé (klienti) 
Zástupce subdodavatelů 
Příslušní kolegové z koncernové centrály 
THP zaměstnanci technicko-obchodního a 
ekonomicko-personálního útvaru 
Ostatní THP 
Obchodní partneři 
Příslušní kolegové z koncernové centrály 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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Hodnocení by mohlo být rozšířeno i o názor externího konzultanta, který by jím však 
mohl přispět spíše při analyzování výsledků z jednotlivých hodnotících listů. 
Z uvedených důvodů proto bude vhodné, aby postup hodnocení a podobu hodnotících 
listů vypracoval externí specialista a vše se po prvním pokusu prověřilo a následně 
procesně vyhodnotilo, zda jsou otázky i systém správně nastavený. Jistě nebude 
přiměřené, aby se hodnocení provádělo častěji než jednou ročně. Optimální četnost 
vzhledem nízké fluktuaci zaměstnanců bude ve společnosti KELLER - speciální 
zakládání, spol. s r.o. tak jednou za dva až tři roky.  
Hodnotící stupnice by měla obsahovat opět pět stupňů, aby hodnocení po této stránce 
mohla být jednotná a jednodušší při zpracovávání. Co se týká hodnotících otázek, tak by 
dle mého názoru prozatím pro všechny hodnotící zástupce postačovaly jednoduché  
a universální:   
 pracovitost a nasazení, 
 odbornost, 
 organizační schopnosti, 
 vystupování a reprezentace společnosti. 
 Hodnotící listy (tabulky) pro jednotlivé hodnocené zaměstnance s uvedenými otázkami 
musí být nejprve doručeny všem vybraným hodnotitelům. Zaměstnancům společnosti 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. kompletně mohou být dotazníky rozdány 
fyzicky, především z důvodů anonymity. Ostatní externí hodnotitele (koncern, obchodní 
partneři-klienti, subdodavatelé) požádá o spolupráci přímo ředitel společnosti e-mailem. 
Nepodepsané hodnotící listy zaměstnanců KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
s oklasifikovanými otázkami musí pak být doručeny přímo do rukou ředitele. Ředitel 
také soustředí odpovědi externích hodnotitelů a přiloží je k ostatním hodnotícím listům 
jednotlivých zaměstnanců.  
Každý z vedoucích pracovníků by měl využívat také možnosti hodnocení na základě 
kritických případů. Tyto případy by měl hodnotitel zaznamenávat v průběhu celého 
hodnotícího období a využít je pro co nejobjektivnější závěrečné hodnocení. 
Stavbyvedoucí při hodnocení dělníků a ředitel společnosti s případnými 
spoluhodnotiteli při hodnotícím rozhovoru.  
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4.1.2.2 Druhá fáze hodnotícího rozhovoru s THP zaměstnanci 
Ve stanovený termín hodnotícího rozhovoru se sejde ředitel (hodnotitel) s konkrétním 
hodnoceným THP zaměstnancem a představí si vzájemně svoje hodnotící listy 
respektive záznamy v nich. Ředitel společnosti využije v případě, že není přímým 
nadřízeným konkrétního pracovníka (pracovníci ekonomického-personálního útvaru 
nebo obchodně- technického útvaru v pražské kanceláři) pomoci jeho přímých 
nadřízených, tedy příslušného člena vedení společnosti. Každá strana vysvětlí vlastní 
klasifikaci a postoje pro ty položky hodnotícího listu, ve kterých se hodnocení 
hodnotitele a sebehodnocení hodnoceného liší. Ředitel pak dále prezentuje hodnotící 
listy získané pomocí metody 360o a okomentuje svůj názor na výsledky.  
Diskuse mezi každým hodnoceným zaměstnancem a ředitelem společnosti 
(hodnotitelem) se tedy odehrává na základě výsledků souborů hodnocení:  
 sebehodnocení zaměstnance,  
 hodnocení nadřízeného,  
 hodnocení členů externích i interních skupin dle tabulky č. 10. 
Výsledná a závěrečná stanoviska k jednotlivým položkám hodnocení jsou pak ředitelem 
oklasifikována stupnicí 1 až 5. Zásadní je však jak bude zhodnoceno splnění nebo 
nesplnění cílů stanovených při minulém hodnotícím rozhovoru. 
Dále bude následovat rozprava na téma stanovení cílů (osobních, profiremních) pro 
další, tedy nové období. Zásadním předpokladem je, že úkoly a cíle budou definovány 
pro obě strany jasně a zřetelně. Pro některé činnosti THP profesí (například 
administrativa) je to úloha vcelku složitá. Pro projektanty to bude naopak úloha daleko 
jednodušší. Je nutné, aby byl při stanovování cílů zaměstnanců v jednotlivých profesích 
zohledněn také věk respektive doba profesní praxe konkrétního THP pracovníka.  
4.1.2.3 Závěr hodnotícího rozhovoru s THP zaměstnanci  
Odsouhlasené či neodsouhlasené hodnotící body a stanové cíle budou pak do formuláře 
(hodnotícího listu) podepsány oběma stranami (hodnotitelem i hodnoceným) a budou 
také zaznamenány časové údaje o termínu a průběhu rozhovoru. Výslednou 
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zaprotokolovanou podobu hodnotícího listu jako doklad o hodnotícím rozhovoru mezi 
ředitelem a konkrétním zaměstnancem uloží ředitel do své vlastní personální databáze.   
4.1.2.4 Termín konání hodnotícího rozhovoru s THP zaměstnanci 
Z hlediska frekvence konání hodnotícího rozhovoru jej bude ředitel organizovat  
v obvyklé termíny na počátku roku (první až druhý týden v lednu), kdy proběhne  
v komplexním a maximálním rozsahu (sebehodnocení, hodnocení nadřízeného, metoda 
360
o
 zpětné vazby), ale neměl by trvat déle než jednu hodinu. Nově navržený termín 
pro kontrolní hodnotící rozhovor v polovině roku (konec června) by měl eventuálně 
usměrnit nebo ubezpečit hodnoceného, aby byly nebo zda jsou jeho dosavadní výkony 
v souladu s vytýčenými cíli z lednového pohovoru. Přínosem bude tlak na snahu 
zaměstnanců intenzivně pracovat po celý rok a také poskytnutí zpětné vazby častěji než 
jednou za rok.  Tento rozhovor by neměl trvat déle než 20 až 30 minut. 
 
4.1.3 Hodnocení mistrů a dělníků 
4.1.3.1 Rozšíření stávajícího sytému hodnocení 
Stávající systém hodnocení mistrů a dělníků spočívající v hodnocení od všech 
stavbyvedoucích na závěr roku bude doplněn, jak již bylo uvedeno výše tím, že 
stavbyvedoucí budou své podklady získávat již v průběhu roku hodnocením dělnického 
personálu vždy po skončení jednotlivých staveb.  Samozřejmě by se muselo jednat 
o stavby, kdy by doba jejich dokončení nebyla kratší než jeden týden. Ještě před 
odstěhováním kancelářského kontejneru ze zařízení staveniště na jinou stavbu by se 
v něm sešli dělníci, mistr i stavbyvedoucí. Ten provede verbálně individuální hodnocení 
s každým konkrétním pracovníkem této stavby s příslušným záznamem, který mu ulehčí 
konečné roční hodnocení. Pokud některý s dělníků není závěrečnému hodnocení stavby 
z důvodů činnosti na již jiné stavbě přítomen, bude stavbyvedoucím ohodnocen jen 
písemně. Okamžité hodnocení může přispět k větší snaze po zlepšení a zvýšení výkonů 
nebo inovativních aktivit na následné stavbě. 
Také by měli všichni stavbyvedoucí používat hodnocení na základě kritických případů, 
kdy se situace tohoto typu často na stavbách vyskytnou. Záznamy takových (pozitivních  
i negativních) okolností pak rovněž napomohou stavbyvedoucím ke komplexnímu 
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hodnocení. Veškeré doklady o jednotlivých hodnoceních od stavbyvedoucích bude 
ředitel vyžadovat a namátkově kontrolovat, aby měl jistotu, že je pořizují a hodnocení 
provádějí. Cílem je zajistit maximální objektivitu a spravedlivost závěrečného 
hodnocení, aby nebyli dělníci nebo mistři klasifikováni v kontextu posledního období 
nebo staveb, které mají stavbyvedoucí v čerstvé paměti. Dříve tak mohlo docházet ke 
zkreslení výsledků celoročního fungování některých dělníků a mistrů.    
Pro dílčí hodnocení stavbyvedoucích bude možné využít hodnotící tabulky 4, kde bych 
doporučila její rozšíření o položku inovační činnost nebo aktivita ve zlepšování systému 
a stylu práce viz tabulka 11. Podle informací, které jsem od vedení nebo 
stavbyvedoucích získala je tato činorodost vcelku na nízké úrovni a tímto by ji bylo 
možné rozpohybovat. Také bych rozšířila klasifikační stupnici ze stávajících stupňů 1 
až 3 na přesnějších 1 až 5. 
 
Tab. 11: Úprava hodnocení mistrů a dělníků pro stavbyvedoucí  
Příjmení a  
jméno 
Chování 
na stavbě 
Pracovní 
nasazení 
Odborná 
zdatnost 
Inovační 
činnost 
Poznámky 
Mistr 1      
Mistr 2      
Dělník 1      
Dělník 2      
Dělník 3      
Dělník n      
Zdroj: Vlastní zpracování  
Stavbyvedoucí by takto získali průkaznější materiál roku ke komplexnímu celoročnímu 
hodnocení. Tabulku 11 respektive klasifikaci dělníků a mistrů, které v průběhu roku 
vedl, vyplní každý stavbyvedoucí na konci roku do závěrečné podoby právě s pomocí 
nasbíraných celoročních dat a předá ji vedoucímu výroby. Vedoucí výroby pak 
sumarizuje výsledky hodnocení všech stavbyvedoucích a společně s ředitelem 
společnosti pak připraví finální hodnocení a tedy podklad pro odměňování.  
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4.1.3.2 Hodnotící rozhovory s mistry a dělníky 
I u dělnického personálu navrhuji hodnotící rozhovory, které povede vedoucí výroby. 
Mohly by se uskutečnit na konci roku (prosinec), kdy by vedoucí výroby postupně 
navštívil všechny stavby tak, aby mohl postupně hovořit se všemi dělníky a mistry. 
Rozhovor by proběhl za přítomnosti konkrétního stavbyvedoucího nebo i eventuálně 
ředitele společnosti. Vedoucí výroby bude mít k dispozici výsledné a komplexní 
hodnocení připravené právě za celý rok a může jej dělníkům a mistrům představit  
a okomentovat. Samozřejmě je třeba dát i prostor hodnocenému pro vyjádření se nebo  
k oponentuře. Vedoucí výroby musí k hodnotící tabulce poznamenat i názor 
hodnoceného, aby bylo možné v příštím roce názory konfrontovat.  
Jednou za dva roky bude vhodné, aby se využilo možnosti hodnocení metodou 360o 
zpětné vazby i u dělníků a mistrů. Bylo by proto všem dělníkům umožněno do tabulky 
(viz tabulka 11) klasifikovat svoje kolegy dělníky nebo nadřízené mistry. Anonymní 
výsledky by shromáždili stavbyvedoucí během měsíce listopadu, předali je vedoucímu 
výroby a ten je následně vyhodnotil a na hodnotícím rozhovoru v prosinci by je 
jednotlivým pracovníkům představil.  
4.1.4 Časová náročnost nového systému hodnocení a jeho přínos  
Nejprve bude nutné, aby ředitel společnosti zajistil vypracování nezbytných podkladů:  
 hodnotící listy pro členy vedení, 
 hodnotící listy pro stavbyvedoucí, 
 hodnotící listy pro projektanty, 
 hodnotící listy pro pracovnice ekonomicko-personálního útvaru, 
 hodnotící tabulky metody 360o pro členy vedení (4x hodnotitelé, viz tab. 10), 
 hodnotící tabulky metody 360o pro stavbyvedoucí (5x hodnotitelé, viz tab. 10), 
 hodnotící tabulky metody 360o pro zaměstnance technicko-obchodního  
a ekonomicko-personálního útvaru (3x hodnotitelé, viz tab. 10), 
 hodnotící tabulka pro dělníky a mistry. 
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Pokud by využil pouze interních služeb, bude to bezplatné, jen by zatížil asistentku 
brněnské kanceláře odhadem asi na jeden pracovní den. Pokud pro přípravu využije 
externího specialisty, bude společnost muset uhradit náklady s tím spojené.    
Pro ředitele společnosti by vysvětlení nového systému hodnocení zaměstnanců  
a rozeslání formulářů elektronickou formou připravilo maximálně o jeden pracovní den. 
Při současném počtu 16 až 17 THP zaměstnanců by pak vlastní hodnotící rozhovory 
v lednovém termínu znamenaly celkem asi dva dny a v červnovém pak přibližně jeden 
den personální práce. Spolupodílení se na hodnotící činnosti stavbyvedoucích  
a vedoucího výroby při závěrečném rozhodování o hodnocení dělníků a mistrů odčerpá 
řediteli maximálně hodinu pracovního času. Finanční ředitelka, vedoucí pražské 
kanceláře a vedoucí výroby stráví hodnocením dvou až čtyř podřízených THP 
pracovníků (vyplnění jejich hodnotících listů) maximálně 1 hodinu. Pro THP 
pracovníky pak není vzhledem k pracovní náplni a mobilitě problém se hodnotících 
rozhovorů zúčastnit, aniž by jim to komplikovalo situaci v běžném plnění úkolů. 
Vedoucího výroby připraví personální činnost spojená se sumarizací hodnocení mistrů  
a dělníků od jednotlivých stavbyvedoucích a nově navržené hodnotící rozhovory s nimi 
alespoň o dva pracovní dny. Ovšem v závislosti na vzdálenosti staveb od sídla 
společnosti a počtu dělníků na jednotlivých stavbách. V celkem frekventované době 
před koncem roku (inventarizace, ukončování staveb, koncernový reporting a podobně) 
to bude znamenat jisté systémové zatížení. Dělnický personál nebude hodnotícími 
aktivitami nadřízených příliš zdržován, ale je třeba, aby tomuto režimu přivykl  
a postupně se jej naučit automaticky vnímat. Rozdělením a delegováním personálních 
povinností ředitele společnosti na další členy vedení a stavbyvedoucí se proces 
hodnocení zaměstnanců stane systémovým a řediteli uleví ze starostí s tím spojených.  
 
4.2 Návrh úprav stávajícího systému odměňování zaměstnanců  
Ve společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je v současné době nastaven 
systém odměňování zaměstnanců, který byl zaveden v podstatě nekoncepčně prvním 
ředitelem po vzniku společnosti a dále pak udržován jeho nástupci. Stávající ředitel 
firmy jej později doplnil o podpůrné prostředky jako je hodnocení zaměstnanců, na 
jehož základě získává data pro stanovení výše odměn. Odměny obou základních skupin 
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zaměstnanců, tedy THP a dělnických profesí jsou tvořeny základní mzdou a zaměstna- 
neckými výhodami. Výkonové prémie jsou pracovníkům firmy vypláceny spíše 
výjimečně, respektive příležitostně. Na základě provedené analýzy jsem toho názoru, že 
způsob odměňování THP zaměstnanců není systémový, úplně spravedlivý ani příliš 
motivační. Je založen jen na názoru ředitele společnosti a je tedy velmi subjektivní. 
Ředitel využívá vlastní klasifikace THP pracovníků a dle ní navrhuje mzdu, což však 
provádí sám a následně si ji nechává schválit nadřízenými ve vedení koncernu (viz 
kapitola 3), kteří nemají přímý kontakt se všemi THP zaměstnanci KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. Je zde proto možné spatřovat zdroj nepřesností případně zaujatosti 
nebo naopak nekritické přízně a tedy neobjektivity v názoru na odměnu příslušného 
THP zaměstnance. V případě dělnického personálu je systém odměňování objektivnější, 
neboť vychází z hodnocení a názoru více osob. Jako podklad pro odměňování slouží 
výsledky hodnocení (viz kapitola 3) jednotlivých mistrů a dělníků všemi 
stavbyvedoucími a vedoucím výroby. V procesu odměňování všech zaměstnanců 
společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. chybí jasná koncepce a pravidla. 
Základními parametry nového, respektive upraveného systému odměňování, by měly 
být: 
 důkladnost,  
 vhodnost,  
 komplexnost,  
 transparentnost, 
 spravedlivost. 
Zvláště pro skupinu THP zaměstnanců však bude velmi složité nalézt například 
stoprocentně spravedlivý systém. Jedná se o poměrně malý kolektiv, ve kterém se  
z důvodů vzájemného prolínání jednotlivých profesí téměř nevyskytují dvě pozice  
s naprosto stejnou náplní práce a povinnostmi. Každý z těchto zaměstnanců je totiž 
velmi těžce zastupitelným specialistou. Samozřejmě platí, že při zaměření firmy jsou asi 
největší nároky kladeny na stavbyvedoucí a členy technického-obchodního útvaru. 
S jejich výkony respektive úspěchy stojí a padá hospodářský výsledek firmy. Toto je 
markantně zřejmé právě v současné nepříznivé ekonomické situaci ve stavebnictví. 
Stavbyvedoucí musí optimalizovat pracovní postupy na stavbě a vést k efektivním 
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výkonům i dělnický personál. Projektanti a akvizitéři musí připravovat kvalitnější  
a kvalitnější cenové nabídky a projekty, aby společnost získala zakázky a mohla z  nich 
ještě stále profitovat. Pracovnice ekonomicko-personálního úvaru naopak mohou 
hospodářský úspěch či neúspěch ovlivnit jen mizivě. Ve velmi zásadní a specifické roli 
se ocitají členové vedení společnosti, kteří musí veškeré činnosti a kroky podřízených 
koordinovat, směřovat je vlastní prací k prosperitě firmy, ale je velice složité je 
spravedlivě odměňovat dle neměřitelných výsledků. Ve skupině dělnického personálu je 
kategorizace pracovníků dle výkonnosti a kvality práce přece jen jednodušší. Nicméně 
je zde také obtížné objektivně zhodnotit výkony, když se na každé stavbě pracovní 
podmínky liší (technologické, časové, klimatické a podobně).  
Lze tedy jednoznačně říci, že nastavit vhodný, komplexní, transparentní a spravedlivý 
systém odměňování všech zaměstnanců KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. bude 
asi trvat několik let. Navíc se bude muset jednat o originál, pro který není 
pravděpodobně možné využít například z literatury definovaný vzor.  Přes veškerá 
specifika a překážky ve výkonech a práci všech zaměstnanců v oboru speciálního 
zakládání bude dle mého názoru přece jenom nutné do úpravy systému odměňování 
společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. zavést kategorizaci a motivační 
pohled.  
 
4.2.1 Návrh změny způsobu odměňování THP zaměstnanců 
THP zaměstnanci, jak jsem byla v rozhovorech a při sledováních ujišťována, nedělají 
práci jen pro peníze. Tímto, ale mohou časem zákonitě přicházejícímu rutinnímu  
a pohodlnějšímu stylu práce ztrácet na motivaci se dále zlepšovat. Základní motivační 
pobídkou zaměstnanců totiž vždy byly zcela určitě peníze a proto bude dobré se pokusit 
stávající strukturu mzdy upravit i ve firmě KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. 
Navíc vzhledem k  velmi složité stávající hospodářské respektive ekonomické situaci 
celého resortu stavebnictví a tudíž i oboru zakládání staveb lze očekávat, že současnou 
mzdovou úroveň nebude možné jednoduše udržet, neboť je firma v současnosti ve 
ztrátě. Nebylo by tedy rozumné, aby se platy zaměstnanců zvyšovaly, ale bude je 
naopak třeba přizpůsobit realitě na stavebním trhu a možnostem firmy. Stávající pevnou 
výši měsíční mzdy bych proto nově rozdělila na část fixní a variabilní. Dále bych 
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upravila také klíč pro vyplácení celoročních prémií a vůbec bych posílila význam 
prémiové a tedy motivační složky mzdy. 
4.2.1.1 Pevná složka mzdy  
Pro stanovení nové fixní složky mzdy každého THP zaměstnance bych jako podklad 
využila výši průměrné mzdy dle alespoň přibližně odpovídající kategorizace ISPV 
(Informačního systému o průměrném výdělku), jak již bylo uvedeno v kapitole  
3. Vzhledem k sídlu společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. je použita 
mzdová úroveň z oblasti hlavního města Prahy. Pokud se jednotlivé profese  
a zaměstnanci obou kanceláří Praha a Brno prolínají, stavbyvedoucí nebo členové 
vedení mají působnost po celé republice a i místa bydliště nemají jen v Praze a v Brně, 
není dle mého názoru rozumné, aby se v platech z tohoto pohledu dělaly rozdíly. 
V profesi ekonomka se mi suma dle kategorizace ISPV a významu pozice ve 
společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. jeví značně nadhodnocená a proto 
bych ji snížila. Základní tarify bych dále upravila pomocí koeficientu zohledňující dobu 
profesní praxe, respektive působení v KELLER nebo v jiné oborově obdobné 
společnosti (viz koeficient odbornosti v tabulce 12). 
Tab. 12: Koeficienty odbornosti pro redukci základní mzdy THP pracovníků KELLER  
Doba praxe [roky] Koeficient odbornosti kt 
Do 5 0,95 
5 až 15 0,98 
Více než 15 1,0 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Dalším důležitým a nezpochybnitelným faktorem je významnost pozice jednotlivých 
THP zaměstnanců ve firmě. Někteří zaměstnanci jsou pro firmu klíčoví z mnoha nebo  
i jednoho důvodu a naopak někteří mohou být nahrazeni snadněji. Bude jich jistě méně 
než těch, které si firma snaží za každou cenu udržet, neboť do jejich vzdělávání a růstu 
investovala čas a finanční prostředky, také je učila koncernové know how a podobně. 
Třeba i vzhledem k trhu práce v hlavním městě je tento faktor významný. K stanovení 
takového žebříčku by mohla posloužit metoda párového porovnávání znázorněná 
95 
v tabulce 13, pomocí které by se porovnávali všichni THP zaměstnanci mezi sebou  
a následně se určila jejich významnost pro firmu. Do jednotlivých buněk se budou 
vepisovat čísla (jsou doplněna jen některá nekonkrétní pro názornost): 
   -1    pokud má hodnocený pracovník nižší významnost, 
    0     pokud má hodnocený pracovník stejnou významnost, 
  +1  pokud má hodnocený pracovník vyšší významnost. 
Následně se každému zaměstnanci stupně významnosti sečtou a stanoví se jim 
odpovídající koeficient významnosti kv dle následujícího vztahu:  
      kv = 1 + (0,01∙ s)  
Výsledná pevná průměrná měsíční mzda brutto pro každého THP zaměstnance (viz 
tabulka 14) se pak získá vynásobením základní pevné průměrné měsíční mzdy 
jednotlivých profesí výsledným redukčním koeficientem k, který vzniká součinem 
koeficientů odbornosti kt a významnosti kv.   
Tab. 13: Párové porovnání THP zaměstnanců s ilustračními příklady jejího vyplnění  
Pozice Zř Fř Vv P1 Pn S1 Sn A1 A2 E 
Celkové 
skóre s 
Zástupce ředitele 
(Zř) 
- -1 -1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +4 
Finanční  
ředitelka (Fř) 
+1 - 0 0 +1 0 +1 +1 +1 +1 +6 
Vedoucí výroby 
(Vv) 
+1 0 - 0     +1   
Projektant 1 (P1) 0 0 0 -     +1   
Projektant n (Pn) -1 -1   -    +1   
Stavbyvedoucí 1 
(S1) 
-1     -   +1   
Stavbyvedoucí n 
(Sn) 
      -  0   
Asistentka 1 (A1)        - +1   
Asistentka 2 (A2) -1 -1 -1 -1 -1 -1 0 -1 - -1 -8 
Ekonomka (E)         +1 -  
Zdroj: Vlastní zpracování  
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Tab. 14: Úprava výše pevné mzdy THP zaměstnanců  
Profese 
Základní pevná 
měsíční mzda  
brutto [Kč] 
Výsledný redukční 
koeficient 
k = kt ∙kv 
Výsledná pevná  
měsíční mzda 
 brutto [Kč] 
Člen vedení společnosti 64 000  64 000 ∙ k 
Asistentka kanceláře 25 000  25 000 ∙ k 
Projektant 38 000  38 000 ∙ k 
Stavbyvedoucí 38 000  38 000 ∙ k 
Ekonomka 35 000  35 000 ∙ k 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
To znamená, že zaměstnancům jednotlivých profesí ve společnosti  KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. by byl základní tarif fixní mzdy modifikován koeficientem k na 
odhadem minimálně 85 % a maximálně 110 % původní hodnoty. To by spravedlivěji 
odráželo faktor zkušeností v oboru, které například na pozicích projektanta hrají zásadní 
roli nebo vliv zaměstnance na zajištění provozu a hospodářských výsledků firmy.  
4.2.1.2 Osobní hodnocení 
Pro výpočet jednotlivých tarifů osobního hodnocení (OH) zaměstnanců společnosti 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. využiji výsledky nově nastaveného způsobu 
jejich hodnocení. Část mzdy určená pro jednotlivé zaměstnance jako osobní hodnocení 
by sloužila za motivační složku, která by byla stanovována vždy na následujících šest 
měsíců na základě závěrů hodnotícího rozhovoru (hodnotícího listu) s ředitelem 
společnosti z počátku ledna respektive z konce června viz kapitola 4.4. Tato část mzdy 
tedy nebude pevná a může se v jednotlivých pololetích měnit a bude se odvíjet 
z výsledné průměrné dosažené známky způsobem naznačeným v tabulce 15. Základní 
výši osobního hodnocení (ZOH) bych pro jednotlivé THP zaměstnance odvodila jako 
rozdíl mezi jejich doposud platnou výší hrubé měsíční mzdy brutto (orientačně viz 
tabulka 6) a mnou navržené základní pevné měsíční mzdy brutto (viz tabulka 14) 
každého z nich. Tak například stavbyvedoucí má stávající hrubý měsíční příjem 
42 000,- Kč a dle tabulky 14 mu byla stanovena základní měsíční mzda 38 000,- Kč 
brutto. Tedy rozdíl je 4 000,- Kč, což by byla základní výše osobního hodnocení (ZOH) 
zaměstnance. 
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Tab. 15: Úprava výše osobního hodnocení THP zaměstnanců dle výsledků hodnocení ředitele 
na následující pololetí  
Výsledná známka hodnocení  
zaměstnance 
Nová výše OH v závislosti na známce  
hodnocení 
Excelentní 1,4 ∙ ZOH 
Optimální 1,2 ∙ ZOH 
Postačující 1,0 ∙ ZOH 
Podprůměrný 0,8 ∙ ZOH 
Nedostatečný 0,6 ∙ ZOH 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Z uvedené metodiky vyplývá, že se měsíční platy nebudou z počátku příliš lišit, ale 
v následujícím období díky motivačnímu přístupu respektive novému systému 
hodnocení THP zaměstnanců mohou mzdy vzrůstat nebo se i snižovat. Vše bude záležet 
na výsledcích zaměstnance a samozřejmě na názoru nadřízených na jeho výkony. 
4.2.1.3 Roční prémie  
Roční prémie jsou potenciálně vypláceny vedením koncernu členům vedení společnosti  
a THP zaměstnancům společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. dle 
motivačního koncernového klíče v závislosti na ekonomických výsledcích jak vlastní 
firmy tak celého koncernu Keller. Tento systém je plně v kompetenci vedení koncernu, 
ale dovolila bych si mu navrhnout úpravu rozvržení procentuální výše prémií 
jednotlivým zaměstnanců dle profesí: 
 člen managementu:   30 % roční mzdy brutto 
 vedoucí útvaru:   25 % ročního mzdy brutto  
 stavbyvedoucí a projektant  20 % ročního mzdy brutto 
 asistentka:    10 % ročního mzdy brutto  
Dle mého názoru jsou stávající kriteria pro dosažení prémie pro zaměstnance KELLER-
speciální zakládání, spol. s r.o. především ve vztahu na plnění zisku celého koncernu 
z minimálně 95 % velmi ostrá. Proto bych posílila motivační faktor na dobré 
hospodářské výsledky firmy pro nejvýznamnější skupiny zaměstnanců tedy 
stavbyvedoucí a projektanty. 
4.2.1.4 Benefity 
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Drobnou úpravu respektive spíše poznámku bych měla k systému přidělování 
služebních vozidel THP zaměstnancům. Doposud se nová auta přidělovala příslušným 
pracovníkům s nárokem na služební automobil dle vlastního výběru v určitém 
finančním limitu. Z tohoto důvodu se pak nakupovala auta velmi nekoncepčně bez 
ohledu na hierarchii a bez pravidel. V současnosti to nepůsobí profesionálně a případně 
tento fakt může (zatím skrytě) kazit firemní klima. Proto bych do budoucna doporučila 
zvážit finanční možnosti firmy a definovat dle jednotlivých funkcí respektive profesí 
stabilně typ automobilu.  
Jako jistá možnost zaměstnanecké výhody do budoucna by mohlo posloužit i oficiální 
využití firemního nákladního dodávkového automobilu Ford Transit. Zapůjčení vozidla 
zaměstnancům by bylo poskytováno zdarma například pro soukromé stěhování nebo 
převoz rozměrnějšího nákladu a podobně. 
4.2.2 Návrhy změny způsobu odměňování dělnického personálu 
4.2.2.1 Pevná hodinová mzda  
Fixní hodinová mzda je dělníkům a mistrům společnosti KELLER-speciální zakládání, 
spol. s r.o. vyplácena bez ohledu na zvláštnosti jejich pracovní činnosti. Jak již bylo 
uvedeno v kapitole 3, vzhledem k obavám vedení společnosti a stavbyvedoucích  
o kvalitu prováděných prací, nebyly pro dělníky žádné výkonové příplatky nebo prémie 
zaváděny. Absence motivačního faktoru pak, ale zákonitě nenutí dělníky pracovat na 
plný výkon a firmě se takto zvyšují náklady. Dělníci si práci při systému hodinové 
mzdy svým způsobem „šetří“.   
Z těchto důvodů bych viděla jako potřebné zkombinovat hledisko udržení kvality  
a spolehlivosti práce s hlediskem potřeby motivace k lepším výkonům v dělnických 
profesích. V současné situaci na trhu prací speciálního zakládání je totiž zvyšování  
a optimalizace výkonů na stavbách základním předpokladem k přežití firmy. K tomu 
bych využila upraveného systému hodnocení dělnického personálu (viz kapitola 4.1.3).  
Mzdový model předpokládá ponechání stávající výše hodinové sazby (SC) jednotlivým 
pracovníkům. Od této sumy by se odečetla základní fixní složka (ZF), taktéž stávající, 
vyplácená pracovníkovi i v případě kdy není pracovně nasazen. Zbývající osobní složku 
bych rozdělila na dvě poloviny, na osobní stabilní (OS) a osobní variabilní (OV). Vše je 
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zřejmé z tabulky 16.  Z variabilní složky by se pak odvíjela výkonová mzda závislá na 
ohodnocení dělníka nebo mistra stavbyvedoucím. Hodnocení jednotlivých dělníků  
a mistrů po každé skončené stavbě vygeneruje pro každého z nich bodové hodnocení 
v pětistupňové stupnici a tomu odpovídající koeficient variability ks jak je uvedeno 
v tabulce 17. V případě, že bude konkrétní dělník hodnocen v průběhu měsíce na 
několika stavbách, musí se vždy hodinová sazba upravovat koeficientem ks odvozeným 
z hodnocení na příslušné stavbě.   
Nový způsob stanovení celkové hodinové mzdy (NC) dělníka nebo mistra je 
následující: 
NC = ZF + OS + ks ∙ OV 
Tab. 16:  Stávající hodinové sazby dělnického personálu s výší osobní složky 
Jméno 
Stávající hodinová 
mzda celkem SC 
[Kč] 
Základní  
stávající fixní 
část ZF [Kč] 
Osobní stabilní 
část OS 
 [Kč] 
Osobní  
variabilní část 
OV [Kč] 
Mistr 1 150 65 42 43 
Mistr 2 183 65 59 59 
Mistr 3 185 65 60 60 
Mistr 4 150 65 42 43 
Mistr 5 150 65 42 43 
Mistr 6 183 65 59 59 
Dělník 1 162 65 48 49 
Dělník 2 130 59 36 35 
Dělník 3 130 59 36 35 
Dělník 4 145 59 43 43 
Dělník 5 159 65 47 47 
Dělník 6 135 59 38 38 
Dělník 7 167 65 51 51 
Dělník 8 150 65 42 43 
Dělník 9 145 59 43 43 
Dělník 10 140 59 40 41 
Dělník 11 145 59 43 43 
Dělník 12 120 59 30 31 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Tento způsob stanovení hodinové sazby dělnického personálu by měl lépe zajistit zájem 
zaměstnance na maximální produktivitě práce. Osobní variabilní částí mzdy bude moci 
nadřízený (stavbyvedoucí) zaměstnance snadněji motivovat a převést bodové hodnocení 
do pro dělníky měřitelné formy. Velmi zásadní novinkou také bude možnost ihned 
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finančně reagovat na špatné výkony výrobního personálu nebo jeho nezodpovědnost 
v plnění si pracovních povinností.  
Tab. 17: Velikost koeficientu variability v závislosti na klasifikačním stupni hodnocení 
zaměstnance na konkrétní stavbě 
Klasifikace Koeficient variability ks 
Excelentní 1,2 
Optimální 1,1 
Postačující 1,0 
Podprůměrný 0,9 
Nedostatečný 0,8 
Zdroj: Vlastní zpracování  
4.2.2.2 Roční prémie 
Pokud by se naskytla z důvodů dobrého celoročního hospodářského výsledku firmy 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. možnost vyplatit dělnickému personálu 
finanční prémie, měla by tato vycházet ze závěrů hodnocení všech dělníků všemi 
stavbyvedoucími z konce roku. Celková suma určená na prémie dělnickému personálu 
musí být rozdělena spravedlivě (úměrně) podle těchto výsledků, respektive mezi ty 
pracovníky, co budou mít celoroční průměrnou výslednou známku hodnocení 1,0 až 2,9 
(výslednou známku hodnocení bude třeba zaokrouhlit na jedno desetinné místo).  
4.2.2.3 Cestovné do zaměstnání 
Na základě svého sledování a získaných informací ve společnosti KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. se mi v současné složité hospodářské situaci nejeví pro firmu 
příliš optimální způsob úhrady cestovného dělnickému personálu na stavby. Firmě by 
ekonomicky ulevilo, kdyby pracovníkům místo náhrad za automobil vyplácela sumu na 
prostředky hromadné dopravy tedy autobus nebo vlak. Samozřejmě je možné, že pro 
některé dělníky a mistry by tato změna byla neakceptovatelná. 
 
 
 
 
101 
4.2.3 Dopad změn nového systému odměňování zaměstnanců na výši mzdových 
nákladů  
Dopad změn na celkový objem vyplácených mzdových prostředků THP zaměstnanců 
ve společnosti lze vyjádřit a analyzovat orientačně například pomocí měsíční mzdy. 
V tabulce 18 je zřejmé stanovení přibližné nové celkové výše měsíční mzdy brutto pro 
všechny profese THP zaměstnanců dohromady. Koeficient odbornosti kt by nebylo 
příliš složité vypočítat, vzhledem k tomu, že doba praxe v oboru je u všech zaměstnanců 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. dohledatelná. Koeficient významnosti kv však 
bez provedení párového porovnávaní zaměstnanců nelze určit přesně a proto jej 
ponechávám roven 1,0. Redukční koeficient k jsem pak orientačně stanovila na 0,99. 
V současnosti je THP zaměstnancům včetně vedení společnosti (4x člen vedení, 2x 
administrativní pracovnice, 1x ekonomka, 4x projektant, 6x stavbyvedoucí) měsíčně 
vypláceno celkem přibližně Kč brutto:  
SM = 4 ∙ 67 000 + 2 ∙ 29 000 + 1 ∙ 45 000 + 4 ∙ 44 000 + 6 ∙ 41 000 = 793 000,- Kč    
Dle tabulky 14 bude nově základní pevná složka měsíční hrubé mzdy všech THP 
zaměstnanců dohromady počítána:   
NM = 4 ∙ 64 000 + 2 ∙ 25 000 + 1 ∙ 35 000 + 4 ∙ 38 000 + 6 ∙ 38 000 = 721 000,- Kč    
Pokud použijeme redukční koeficient k, pak bude výsledná pevná měsíční mzda brutto 
rovna: NM ∙ k = 721 000 ∙ 0,99  714 000,- Kč 
Tab. 18: Nárůst a pokles nové celkové sumy měsíčně na mzdy brutto pro THP zaměstnance 
v závislosti na jejich hodnocení  
Klasifikační 
stupeň 
Celková výše 
OH v závislosti 
na klasifikačním 
stupni 
Celková suma nové 
měsíčně mzdy brutto 
CM = OH + NM ∙ k 
[Kč] 
Nárůst / Pokles 
mzdových 
prostředků  
CM-SM  
[Kč/měsíc] 
Nárůst / Pokles 
mzdových 
prostředků  
(CM-SM)/SM  
 [%] 
Excelentní 1,4 ∙ CZOH 824 600 31 600 4 
Optimální 1,2 ∙ CZOH 808 800 15 800 2 
Postačující 1,0 ∙ CZOH 793 000 0 0 
Podprůměrný 0,8 ∙ CZOH 777 200 -15 800 -2 
Nedostatečný 0,6 ∙ ZOH 761 400 -31 600 -4 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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Výpočet celkové výše základního osobního hodnocení pro všechny THP zaměstnance 
společně pak je: 
CZOH = SM - NM ∙ k = 793 000 – 714 000 = 79 000,-Kč 
V tabulce 18 je pak zřejmé jaké bude navýšení respektive snížení mzdových nákladů 
pro společnost celkem, kdyby všichni THP zaměstnanci obdrželi pro dané období stejné 
hodnocení - excelentní nebo optimální, respektive podprůměrný a nedostatečný.    
Srovnání vyplacené mzdy dle stávajícího a dle nově navrženého odměňovacího systému 
pro dělnický personál je možné provést například pro celou skupinu za jednu pracovní 
hodinu. Pokud budou všichni dělníci a mistři nasazeni současně, činí jejich společná 
stávající hodinová mzda brutto (SC) dle tabulky 16 celkem 2 729,- Kč.  
Základní stávající fixní část (ZF) je stanovena pro všechny pracovníky dělnického 
personálu taktéž de tabulky 16 na celkem 1 122,- Kč za jednu pracovní hodinu. Ve 
smyslu nově navrženého systému odměňování by výše osobní stabilní části mzdy (OS) 
(viz tabulka 16) byla pro všechny dělníky a mistry celkem 801,- Kč za jednu pracovní 
hodinu. V případě, že budou všichni zaměstnanci v dělnických profesích hodnoceni 
stavbyvedoucími za svoje výkony na stavbě průměrným klasifikačním stupněm 
postačující, koeficient variability ks bude roven 1,0, pak celková výše jejich osobní 
variabilní části (OV) bude 806,- Kč za jednu pracovní hodinu. Tedy suma nové celkové 
hodinové mzdy (NC) všech předmětných pracovníků dohromady se bude rovnat 
stávající společné celkové hodinové mzdě (SC) 2 729,- Kč:  
NC = SC = ZF + OS + ks ∙ OV = 1122 + 801 + 1,0 ∙ 806 =2 729,- Kč. 
Znamená to, že k žádnému navýšení nebo snížení mzdových prostředků dělnického 
personálu by takto nedocházelo.    
Pokud by dělnický personál byl hodnocen známkami excelentní, optimální, 
podprůměrný a nedostatečný jsou celkové nárůsty a poklesy mzdových prostředků na 
jednu pracovní hodinu zřejmé z tabulky 19. 
 
103 
Tab. 19: Nárůst a pokles mzdových prostředků u dělnického personálu v závislosti na jeho 
hodnocení  
Klasifikační 
stupeň 
Koeficient 
variability ks 
NC 
[Kč] 
Nárůst / Pokles 
mzdových prostředků 
(NC-SC) 
[Kč/pracovní hodina] 
Nárůst / Pokles 
mzdových prostředků 
(NC-SC)/SC 
[%] 
Excelentní 1,2 2 890 161 5,8 
Optimální 1,1 2 809 80 2,9 
Podprůměrný 0,9 2 648 - 81 -3,0 
Nedostatečný 0,8 2 567 - 162 -5,9 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Z uvedených kalkulací vyplývá, že mzdové prostředky společnosti KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. by se v případě, že všichni zaměstnanci budou za svoje pracovní 
výkony hodnoceni stupněm excelentní, navýšily maximálně o 4 až 6 %. Naopak 
v případě, že by výkony všech pracovníků společně byly klasifikovány stupněm 
nedostatečný, pak by se mzdové prostředky o 4 až 6 % snížily. Vzhledem k tomu, že 
nelze dlouhodobě očekávat ani jeden z těchto extrémů, bude finanční částka potřebná na 
mzdy přibližně stejná jako ta stávající. Nicméně se zvýší motivační dopady nového 
systému odměňování.    
Celkové mzdové náklady zaměstnavatele jsou vyšší než činí hrubá mzda zaměstnance. 
Důvodem je sociální a zdravotní pojištění placené zaměstnavatelem. V Česku odvádí 
zaměstnavatelé za své zaměstnance 25 % na sociálním pojištění a 9 % na zdravotním 
pojištění. V souhrnu to je 34 %. 
Celkové sumy potenciálně vynaložené navíc nebo naopak ušetřené na mzdy THP 
zaměstnanců měsíčně včetně zákonné výše odvodů jsou v tabulce 20 a to opět pro 
jednotlivé stupně jejich hodnocení. V odvodech je započteno 9 % na zdravotní pojištění 
a 25 % na sociální pojištění, které je zaměstnavatel povinen za každého zaměstnance 
uhradit. V tabulce 21 jsou pak uvedeny celkové výdaje respektive úspory firmy na 
pracovní hodinu všech dělníků včetně zákonných odvodů.  
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Tab. 20: Nárůst a pokles celkových nákladů na měsíční mzdy brutto pro všechny THP 
zaměstnance v závislosti na jejich hodnocení  
Klasifikační 
stupeň 
Nárůst / Pokles  
mzdových  
prostředků (CM-SM)  
[Kč/měsíc] 
Zdravotní a sociální  
pojištění (34 %) hrazené  
zaměstnavatelem  
 [Kč/měsíc] 
Navýšení nebo snížení 
mzdových nákladů  
celkem  
[Kč/měsíc] 
Excelentní 31 600 10 744 42 344 
Optimální 15 800 5 372 21 172 
Podprůměrný -15 800 -5 372 -21 172 
Nedostatečný -31 600 -10 744 -42 344 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Tab. 21: Nárůst a pokles celkových nákladů na hodinové mzdy brutto pro všechny členy 
dělnického personálu v závislosti na jejich hodnocení  
Klasifikační 
stupeň 
Nárůst / Pokles  
mzdových prostředků  
(NC-SC) 
[Kč/pracovní hodina] 
Zdravotní a sociální  
pojištění (34 %) hrazené  
zaměstnavatelem  
 [Kč/pracovní hodina] 
Navýšení nebo snížení 
mzdových nákladů  
celkem  
[Kč/pracovní hodina] 
Excelentní 161 54,74 215,74 
Optimální 80 27,20 87,20 
Podprůměrný -81                -27,54 -88,54 
Nedostatečný -162 -55,08 -217,08 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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ZÁVĚR 
 
Téma hodnocení a odměňování zaměstnanců je pro fungování každé firmy zásadní  
i když si to třeba její vedení ani neuvědomuje. Existují různé metody a hlediska 
hodnocení pracovníků, stejně tak i formy a způsoby odměňování. Pokud se podaří  
v dané organizaci nastolit vhodný a spravedlivý systém, který v maximální možné míře 
respektuje její pracovní a lidská specifika, pak lze předpokládat kvalitněji odvedenou 
práci a vyšší výkony zaměstnanců nebo jejich vzájemné bezproblémové vztahy na 
pracovišti.  
V diplomové práci se zabývám procesem hodnocení a odměňování zaměstnanců ve 
společnosti KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o., která je jako součást 
nadnárodního koncernu jedním z významných subjektů působících na českém 
stavebním trhu v oboru zakládání staveb. Od svého vzniku v roce 1993 se úspěšně 
rozvíjela a v posledních deseti letech vykazovala ziskovost. V současnosti se však firma 
potýká s velmi složitou ekonomickou situací, kdy v minulém roce vykázala 
v hospodářském výsledku ztrátu. Společnost patří počtem maximálně čtyřiceti 
pracovníků a obratem do 200 milionů Kč spíše mezi ty průměrné. Zaměstnává přibližně 
polovinu THP zaměstnanců a polovinu dělnického personálu. Koncernem jmenovaný 
ředitel v rámci vedení společnosti v ní také řídí proces hodnocení a odměňování 
zaměstnanců.  
Stávající systém hodnocení a odměňování pracovníků společnosti KELLER-speciální 
zakládání, spol. s r.o. je funkční a relativně systematický, avšak je založen spíše na 
intuici ředitele firmy. Skládá se ze dvou okruhů. Hodnocení THP zaměstnanců provádí 
jednou ročně sám ředitel prostřednictvím hodnotících rozhovorů a na základě tohoto 
hodnocení v podstatě navrhuje i odměny ve formě mzdy nebo prémií. Dělníky a mistry 
hodnotí postupně všichni stavbyvedoucí s definitivním stanovením hodinové mzdy 
vedoucím výroby ve spolupráci s ředitelem společnosti. Mezi zaměstnanecké výhody 
pracovníků patří možnost využívání služebního automobilu, notebooku, mobilu nebo 
firemní příspěvek na stravenky, jazykové kursy či bezplatné zdravotní prohlídky. 
Zaměstnanci jsou podle mých informací s odměňováním vesměs spokojeni a z důvodu 
nespokojenosti s platem nikdo z firmy doposud neodešel. Také ve srovnání s údaji ISPV 
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(Informačního systému o průměrném výdělku) pro rok 2011 se jeví mzdy spíše 
nadprůměrné. Systému hodnocení a odměňování chybí potřebná profesionalita, 
propracovanější koncepce a aktivnější zapojení dalších členů vedení společnosti.  
V podstatě neexistuje žádný odpovídající systém evidování výsledků nebo záznamů  
a analytické zpracování nebo vyhodnocování. Proto jsem se pokusila současný systém 
zdokonalit, aby byl efektivnější, přispěl k lepším hospodářským výsledkům firmy  
a současně zjednodušil personální činnost řediteli společnosti. Základní snahou je vnést 
do systému motivační faktor a řád.  
Navrhuji, aby ředitel společnosti prováděl na začátku roku hodnocení THP zaměstnanců 
kompletní a v pololetí pak hodnocení dílčí. Toto bude spočívat v hodnotícím rozhovoru, 
pro nějž bude vypracován speciální hodnotící list speciálně pro členy vedení, 
stavbyvedoucí, projektanty a pracovnice ekonomicko-personálního útvaru. Zde bude 
zaznamenáváno bodové hodnocení souboru činností, aktivit a cílů zaměstnanců, kteří 
budou provádět sebehodnocení a budou hodnoceni nadřízenými. Do hodnocení 
podřízených THP pracovníků budou zapojeni také zbývající členové vedení společnosti. 
Podpůrným prostředkem poskytujícím data pro komplexní hodnocení zaměstnance 
budou výsledky metody 360o zpětné vazby do které uvažuji zapojit interní i externí 
hodnotící skupiny a subjekty.  
Dle hodnotícího rozhovoru respektive ze závěrů v hodnotícím listu se bude také odvíjet 
i výše finančního hodnocení tedy odměňování THP zaměstnanců. Pokusila jsem se 
přepracovat postup stanovení hrubé měsíční mzdy THP zaměstnanců s pomocí 
odvozených koeficientů odbornosti a významnosti. Změnou je zavedení motivační 
složky tedy osobního hodnocení. Prémiový klíč nastavený koncernem jsem si dovolila 
upravit také směrem k většímu zainteresování zásadních profesí (projektanti, 
stavbyvedoucí) na hospodářském výsledku firmy. Transparentnější kategorizace 
přidělování firemních vozidel by nemělo činit v budoucnu problémy.  
Hodnocení dělnického personálu dozná změny především ve frekvenci hodnotících 
kroků. Stavbyvedoucí provede po každé stavbě hodnocení příslušných pracovníků  
a měsíčně tak bude možné reagovat na jejich pracovní morálku, výkony a nasazení. 
Hodnotící klasifikace bude změněna na pětistupňovou a předmět hodnocení se rozšíří.  
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Závěrečné a komplexní hodnocení každého dělníka nebo mistra bude ukončeno 
hodnotícím rozhovorem vedoucího výroby s každým z nich. Měsíční mzda členů 
dělnického personálu bude pružně reagovat na výsledky aktuálního hodnocení ze 
staveb. Přes specifika prací v oboru zakládání staveb, a tím nezájem vedení společnosti 
KELLER-speciální zakládání, spol. s r.o. o zavedení výkonnostního typu odměn, 
navrhuji dělníkům a mistrům motivační složku platu. Výsledky hodnotícího rozhovoru 
budou pak mít přímý vliv na stanovení eventuální roční prémie každého z nich. 
Z navrženého systému hodnocení a odměňování vyplývá, že nově stanovená počáteční 
výše měsíční nebo hodinové mzdy každého zaměstnance KELLER-speciální zakládání, 
spol. s r.o. se nebude příliš lišit od stávajícího příjmu. Systém bude ale v budoucnu 
umožňovat lépe odměnit kvalitní a výkonné pracovníky, stane se spravedlivějším, neboť 
naopak zohlední i špatný a nezodpovědný přístup k práci či chování zaměstnance. 
Finanční zátěž firmy z důvodů změny a způsobu hodnocení a odměňování není v 
podstatě třeba očekávat. Motivační složka platu THP zaměstnanců by při maximálním 
možném klasifikačním stupni excelentní pro všechny hodnocené znamenala celkové 
zvýšení mzdových prostředků o cca 42 000,- Kč včetně zákonných odvodů firmy státu. 
Pro dělnický personál by při excelentní výkonnosti všech členů bylo pak celkové 
navýšení mzdových nákladů o maximálně 218,- Kč za pracovní hodinu. Tyto varianty, 
kdy by mzdy vzrostly o přibližně 4 až 6 %, však nejsou pravděpodobné a reálné by 
mohly být sumy poloviční. Tímto klíčem by se také při hodnocení podprůměrný nebo 
nedostatečný mzdové náklady firmy naopak adekvátně snížily.  
Časová náročnost změny systému je také zanedbatelná, jedná se maximálně o několik 
dnů personální práce. Řediteli společnosti změny umožní delegovat část povinností 
s tímto spojených na další členy vedení společnosti. Samotného ředitele bude i nadále 
hodnotit a odměňovat vedení koncernu Keller. 
Nejprve bude třeba připravit potřebné dokumenty (hodnotící listy, tabulky a podobně), 
provést školení respektive seznámení všech zaměstnanců s novým systémem hodnocení  
a odměňování ve společnosti a následně zorganizovat první kolo vlastního hodnocení. 
Po sběru dat vše zanalyzovat a vyhodnotit (průběh, rychlost, množství dat, 
důvěryhodnost a podobně). Pokud bude nutné systém doplnit, upravit nebo jinak 
vylepšit bude vhodné požádat o pomoc například externího odborníka o spolupráci. 
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Seznam použitých zkratek 
 
THP  technicko-hospodářský pracovník 
SM  stávající měsíční celková mzda THP zaměstnanců 
NM  nová základní pevná měsíční celková mzda všech THP zaměstnanců 
Kr  redukční koeficient THP zaměstnanců 
kt  koeficient odbornosti THP zaměstnanců 
kv  koeficient významnosti THP zaměstnanců 
s  celkové skóre párového porovnání THP zaměstnanců 
CZOH celkové základní osobní hodnocení THP zaměstnanců 
OH       osobní hodnocení THP zaměstnanců 
ZOH  základní osobní hodnocení THP zaměstnanců 
CM  nová celková suma měsíční mzdy všech THP zaměstnanců 
OS  osobní stabilní složka - dělnický personál 
OV       osobní variabilní složka -  dělnický personál 
Ks       koeficient variability - dělnický personál 
ZF  základní stávající fixní složka -  dělnický personál 
SC  stávající hodinová sazba - dělnický personál  
NC      stanovení nové celkové hodinové mzdy - dělnický personál 
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